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La presente tesis investiga la relación existente entre los estilos de liderazgo y el 
compromiso laboral o engagement en las Instituciones Educativas “Nicolás de Piérola” 
“José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 2018.  La 
población seleccionada  estuvo constituida por el profesorado de dichas organizaciones 
educativas, cuyo tamaño muestral quedó conformado  por 118 docentes, designados 
aleatoriamente. La investigación tuvo un enfoque cuantitativo, alcance correlacional, y 
diseño  transversal no experimental. La recolección de información se hizo aplicando el 
Cuestionario de Estilos de Liderazgo y la Escala de Compromiso o Engagement Laboral. 
El análisis de datos se hizo con la prueba no paramétrica coeficiente de correlación de 
Spearman (rho) para la medida de las relaciones postuladas en la hipótesis general y las 
especificas entre las variables, y las dimensiones de los estilos de liderazgo con la variable 
compromiso laboral, así como para la evaluación de la significancia estadística de los 
resultados muestrales.  Los resultados encontrados evidenciaron que las variables estilos 
de liderazgo y compromiso laboral presentan una correlación  directa moderada  y 
significativa; así como la relación entre el estilo de transaccional de liderazgo y el 
compromiso laboral. En cambio, se observó que el estilo transformacional de liderazgo 
tiene una relación baja y significativa con el compromiso laboral del profesorado, y que el 
estilo laissez faire de liderazgo mantiene una relación inversa y significativa con 
compromiso laboral del profesorado de las instituciones educativas mencionadas. Los 
hallazgos relativos a dichas correlaciones, por último,  resultaron  ser  significativos a un 
nivel de probabilidad de p<0,05.  
Palabras claves: Estilos de liderazgo, estilo transformacional, estilo transaccional, estilo 





This thesis investigates the relationship between the styles of leadership and 
commitment to employment or engagement in educational institutions "Nicolas de Pierola" 
"José Abelardo Quiñones" and "Leoncio Prado" vitarte during the year 2018. The selected 
population was constituted by the Faculty of educational organizations, whose sample size 
was made by 118 teachers, designated randomly. The research had a quantitative approach, 
correlation scope, and non-experimental cross-sectional design. Data collection was made 
of leadership styles questionnaire and the scale of commitment or Engagement work. Data 
analysis was done with the non-parametric test correlation coefficient Spearman (rho) for 
the measurement of the relationships postulated in the general hypothesis and specific 
them among the variables, and the dimensions of the styles of leadership with the variable 
commitment to labor, as well as for the assessment of the statistical significance of the 
sampling results. The results showed that the variables styles of leadership and 
commitment to work have a direct correlation to moderate and significant; as well as the 
relationship between transactional leadership style and work commitment. On the other 
hand, it was observed that transformational leadership style has a low and significant 
relationship with labour commitment to teachers, and that laissez-faire leadership style has 
an inverse and significant relationship with labour commitment of the teaching staff of the 
educational institutions listed. The findings relating to these correlations, finally, turned 
out to be significant at a level of probability of p < 0,05.  
Key words: leadership, transformational style, transactional style, styles style laissez faire, 






La presente  tesis  ha  indagado la problemática de la relación existente entre los 
estilos de liderazgo y el compromiso laboral del profesorado de tres instituciones 
educativas de gestión pública de Vitarte, Lima. El protocolo seguido para la exposición de 
sus diversos aspectos corresponde al enfoque cuantitativo de investigación. 
El capítulo primero concierne al planteamiento del problema general de 
investigación así como los específicos, los objetivos de investigación y el señalamiento de 
la importancia, alcances y limitaciones de la investigación. 
En el segundo capítulo se refiere el marco teórico con los antecedentes de 
investigaciones previas más recientes y relevantes, y el inventario de las bases teóricas 
relacionadas con los estilos de liderazgo y el compromiso laboral, así como  las 
definiciones conceptuales de los términos básicos de la investigación. 
En el tercer capítulo se presenta la formulación de la hipótesis general y las hipótesis 
específicas, con la respectiva matriz de operacionalización de las variables, y las 
definiciones conceptuales de las variables estudiadas. 
En el cuarto capítulo se informa del enfoque y tipo  de investigación, el diseño 
pertinente, la determinación de la población, tamaño de la muestra y afijación muestral 
respectiva, así como la descripción de las técnicas e instrumentos de recolección de 
información utilizados, y el procedimiento seguido. 
En el quinto capítulo se examina la validez   y confiabilidad de los instrumentos de 
investigación con los estándares y procedimientos aceptados en la comunidad científica, el 




medida de las relaciones entre los estilos de liderazgo y el compromiso laboral, y  el test de 
significancia estadística de los resultados muestrales.  
La tesis finalmente, formula las conclusiones que se derivan de la investigación 
realizada, propone recomendaciones que estima pertinentes, y presenta las referencias 







Capítulo I.  
Planteamiento del Problema 
1.1 Determinación del Problema 
En el entorno de la globalización,  la gestión de los recursos humanos tiene la 
responsabilidad de diseñar herramientas que faciliten la articulación de los distintos 
protagonistas ocupacionales  en la perspectiva de lograr la consecución de las metas 
institucionales. Tanto la teoría como las evidencias empíricas indican que éstas son 
alcanzadas más rápidamente cuando los trabajadores han desarrollado un alto grado de 
identificación tanto con el trabajo en sí mismo como con la organización. Pues bien, es ese 
grado de compromiso  con el trabajo y la organización, es el que se ha convertido en una 
de los fenómenos más estudiados en los últimos años por el mundo académico 
internacional y nacional. Una de las razones de tal interés es que han comenzado a darse 
cuenta que los equipos directivos que logran obtener ventajas comparativas en un contexto 
competitivo suelen contar con recursos humanos involucrados con los objetivos 
organizacionales. Y en que además de constatar que funciona como una de las alternativas 
más eficaces para la consecución de las metas institucionales, observa que la importancia 
del compromiso, ya sea laboral u organizacional, radica en su capacidad para influir en los 
niveles de eficiencia  y desempeño personal y grupal y organizacional (Omar, Paris y 
Vaamonde, 2009). 
El recurso más preciado que tienen las organizaciones, entonces, es el capital 
humano, y para poder sobrevivir y prosperar en un contexto de cambio económico y social 
continuo, aquellas necesitan contar con que el personal de las distintas ocupaciones 




que sus integrantes sean proactivos y muestren iniciativa personal, que colaboren con los 
demás, que sean responsables en su propio desarrollo de carrera, y que se comprometan 
con el postulado de excelencia público-privada. Para alcanzar este objetivo, empero, los 
equipos gestionadores de las mismas deben considerar que la salud ocupacional del 
trabajador es una meta en sí misma, y un objetivo legítimo que debe incluirse en las 
políticas organizacionales (Salanova y Schaufeli, 2004).  
 El compromiso institucional tiene muchos factores que la impulsan. Entre éstos, 
destacan la gestión administrativa, la gestión directiva, el clima educativo organizacional, 
la cultura organizacional, y  también teóricamente un componente del mundo interno del 
profesorado: el compromiso laboral, conocido en el ámbito académico como engagement. 
En la organización educativa se espera que la gestión produzca innovaciones y cambios en 
los resultados demandados por su función social. En ésta uno de los papeles lo ocupa el 
profesorado. De su compromiso laboral  depende en gran medida que la enseñanza 
promueva aprendizajes de calidad. El compromiso del profesorado con su trabajo, a su 
vez, está imbricado con el cómo se ejerce la función de liderazgo por la plana directiva, es 
decir, por los estilos de liderazgo que ésta implementa en la conducción de las 
organizaciones educativas. 
Es por esto que el presente trabajo de investigación se planteó como problemática la 
interacción de los estilos de liderazgo y el compromiso laboral en el contexto de las 
instituciones escolarizadas de la educación básica regular. A este respecto se ha estimado 
conveniente investigarla en instituciones educativas públicas emblemáticas pertenecientes 





1.2  Formulación del Problema 
1.2.1 Problema general. 
PG  ¿Qué relación existe entre los estilos de liderazgo y el compromiso laboral del 
profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José 
Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 2018? 
1.2.2 Problemas específicos. 
PE1: ¿Qué relación existe entre  el estilo transformacional de liderazgo  y el compromiso 
laboral del profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas “Nicolás de 
Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 
2018? 
PE2: ¿Qué relación existe entre el estilo transaccional de liderazgo y el compromiso 
laboral del profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas “Nicolás de 
Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 
2018? 
PE3: ¿Qué relación existe entre el estilo laissez faire de liderazgo y el compromiso laboral 
del profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José 





 1.3  Objetivos: General y Específicos 
1.3.1 Objetivo general. 
OG.  Determinar la relación existente entre los estilos de liderazgo y el compromiso 
laboral del profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas “Nicolás de 
Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 
2018. 
1.3.2 Objetivos: General y Específicos 
OE1. Elucidar la relación existente entre el estilo transformacional de liderazgo  y el 
compromiso laboral del profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas 
“Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte 
durante el año 2018.  
OE2. Examinar la relación existente entre el estilo transaccional de liderazgo y el 
compromiso laboral del profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas 
“Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte 
durante el año 2018. 
OE3.  Explicitar la relación existente entre el estilo laissez faire de liderazgo y el 
compromiso laboral del profesorado de las Instituciones Educativas  Públicas 
“Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte 





1.4 Importancia y Alcances de la Investigación 
La problemática del presente trabajo de investigación extrae su importancia del 
aporte empírico que constituyen los resultados del trabajo de campo pues ofrecerá un 
diagnóstico exhaustivo de las dos variables indagadas desde la percepción del profesorado.   
 Por otra parte, el compromiso laboral o engagement es una problemática 
relativamente reciente en el ámbito académico  nacional, no así en otras latitudes del 
mundo globalizado. Esta constatación torna más imperativo ahondar en su estudio. A este 
respecto, la teoría ha conjeturado hipótesis sobre sus vínculos con la satisfacción laboral, y 
otros constructos afines, recibiendo apoyatura empírica. Empero, en el universo de 
investigaciones previas, son más las ausencias que presencias de problemáticas  como la 
que se ha planteado para el presente proyecto de investigación.  Ello sugiere la importancia 
de investigarla. 
El alcance está dado por la posibilidad de que las correlaciones por encontrarse entre 
las variables, y entre las dimensiones de una variable (estilos de liderazgo) y la otra 
variable  (compromiso laboral), puedan servir de referencia explicativa para contextos 
similares del profesorado de otras Instituciones Educativas.  
1.5 Limitaciones de la Investigación 
La presente tesis, no obstante sus hallazgos empíricos  y metodológicos, tiene 
algunas limitaciones. En primer lugar, el alcance de la generalización de sus resultados: en 
efecto, aun cuando las instituciones educativas estudiadas son emblemáticas en el distrito 
de Ate-Vitarte, no por ello se puede generalizar sin  más los resultados obtenidos pues 




investigado. En segundo lugar, si bien se han utilizado procedimientos y pruebas aceptadas 
por el mundo académico, la corroboración de la calidad de los instrumentos de recolección 
de información se ha focalizado en la corroboración  de la validez de contenido y 
confiabilidad de éstos. En tercer lugar, ha quedado pendiente indagar un importante 
aspecto, a saber, averiguar las diferencias entre el profesorado respecto a las variables 
investigadas por separado y en interaccion. Y, por último, auscultar la imbricación con los 








Capítulo II.  
Marco Teórico 
2.1 Antecedentes del Estudio 
2.1.1 Antecedentes nacionales. 
Palacios (2017) en Salud laboral y engagement, en los docentes de las instituciones 
educativas estatales de Chaclacayo, 2016, reportó un estudio de tipo cuantitativo de 
diseño correlacional con el objeto de determinar la relación significativa de la salud laboral 
y el engagement. La muestra aleatoria y estratificada estuvo constituida por 95 docentes de 
cinco instituciones educativas de Chaclacayo, Lima. Se recolectaron los datos con el 
Utrecht Work Engagement Scale y el cuestionario de salud laboral que mide agotamiento, 
alteración  de voz, afecciones musculo esqueléticas, afecciones cognitivas,  afecciones 
emocionales, satisfacción y autoeficacia. El análisis de datos se  hizo con el coeficiente de 
Pearson. El resultado de la investigación evidencia que no existe un coeficiente de 
correlación significativo entre la salud laboral y el engagement de los docentes 
encuestados. De manera particular, los factores agotamiento y alteración de la voz 
muestran una correlación negativa y significativa con la dimensión dedicación del 
engagement; el factor afecciones músculo esqueléticas presenta una correlación 
significativa negativa con las dimensiones vigor y dedicación del engagement; el factor 
afecciones cognitivas presenta correlación significativa con la dimensión dedicación del 
engagement; y los factores satisfacción y autoeficacia presentan correlaciones positivas y 




Chipa y Choque (2017) en Estilos de liderazgo y satisfacción laboral del profesional 
de Enfermería de Micro Red Santa Adriana Juliaca-2017, reportaron una nvestigación de 
tipo no experimental de corte descriptivo correlacional con el objetivo de  
determinar la relación entre las dos variables en una población conformada por 43 
profesionales de enfermería. Se recolectó información con el Cuestionario de Estilos de 
Liderazgo-A (autopercepción) y la Escala de Satisfacción Laboral. Se analizaron los datos 
con la prueba Tau-b de Kendall. Los resultados muestran que no existe asociación entre los 
estilos de liderazgo y satisfacción laboral. En cambio, evidencian que entre el estilo de 
liderazgo transformacional y satisfacción laboral existe una relación positiva débil, así 
como entre el estilo de liderazgo transaccional y el estilo de liderazgo evitador con la 
satisfacción laboral. Por otra parte, el estilo de liderazgo predominante en el personal 
encuestado es el estilo transformacional de liderazgo, mientras que el nivel de satisfacción 
laboral es medio. 
Córdova y Sulca (2017) en Síndrome de burnout y su relación con el compromiso y 
la satisfacción laboral en colaboradores del Hospital Militar, reportaron una investigación 
con diseño transversal correlacional y de tipo cuantitativa  que buscó identificar la relación 
entre el síndrome de burnout, compromiso y satisfacción laboral en los colaboradores del 
Área de Emergencia y de Medicina Interna de un Hospital Militar de Lima Metropolitana. 
La población estuvo conformada por 296 colaboradores,  212 civiles y 84 militares, 57,4% 
mujeres y 42,6% hombres. Los participantes  fueron evaluados con el Maslach Burnout 
Inventory-General Survey, la Escala de Compromiso Laboral, y Job Satisfaction Scale. 
Los datos se analizaron con el coeficiente de Pearson y la t de Student. En los resultados se 
encontró que existe una relación indirecta y significativa (r = -0,53) entre el síndrome de 




= -0,31), mientras que la satisfacción laboral se relaciona directamente con el compromiso 
laboral (r =0,16). Asimismo, reportaron un nivel medio bajo de burnout, un nivel alto de 
compromiso laboral, y un nivel medio de satisfacción laboral en la población encuestada. 
Chávez, Cigüeñas y Martensen (2016) en La relación entre los estilos de liderazgo y 
las actitudes ante el cambio organizacional en una empresa de servicios, reportaron un 
estudio de tipo cuantitativo, correlacional y transversal con el objetivo de identificar el 
estilo de liderazgo y la actitud ante el cambio organizacional predominante, así como 
determinar el grado de relación entre dichos estilos y dichas actitudes en una muestra 
intencional e incidental compuesta por 193 colaboradores de una empresa del sector 
servicios (59,1% varones y 40,9% mujeres; pertenecientes al área de manufactura, 
logística, servicios y servicios de planta). Los participantes respondieron al Cuestionario 
Multifactorial de Liderazgo. Forma 5X corta, y a la Escala de Actitud ante el Cambio 
Organizacional en sus dimensiones aceptación, cinismo y temor. Se analizaron los datos 
con la media, desviación estándar, puntaje mínimo y máximo, y el coeficiente de 
correlación de Pearson.  Los hallazgos evidencian que el estilo predominante en la 
empresa es el transformacional,  la actitud predominante es la aceptación. Asimismo, los 
resultados muestran que los estilos de liderazgo transformacional, transaccional y 
correctivo se relaciona de manera significativa, moderada y positiva con la actitud de 
aceptación ante el cambio organizacional; también señalan que el estilo de liderazgo 
pasivo-evitador se relaciona de manera significativa, moderada e inversa con la actitud 





2.1.2 Antecedentes internacionales. 
Franco, Reyes y Cuadrado (2017) en Incidencia de los estilos de liderazgo en la 
satisfacción de los colaboradores en Empresas de Servicios del Ecuador, reportaron una 
investigación de carácter descriptivo y correlacional con un enfoque cuantitativo cuyo 
objetivo es evaluar la incidencia de los estilos de liderazgo aplicada  a la satisfacción 
laboral de los trabajadores en empresas de servicios del Ecuador. Para el diagnóstico de los 
estilos de liderazgo se aplicó el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial que estudia los 
estilos transformacional, transaccional y comportamiento pasivo/evitador, y el 
Cuestionario de Satisfacción  que tiene una estructura de cinco dimensiones: satisfacción 
laboral, supervisión, medio ambiente, rendimiento y participación. Lo resultados muestran 
que el liderazgo transaccional destaca en el análisis  descriptivo de los estilos de liderazgo, 
y con respecto a la satisfacción  laboral sobrepasa la media. En cuanto a las variables de 
correlación general entre los estilos de liderazgo y satisfacción, se muestra una correlación 
moderada con tendencia baja. Por último, se muestra que existe una dispersión lineal 
positiva entre las variables de liderazgo transformacional, y transaccional, los efectos del 
liderazgo y la satisfacción con la supervisión. 
Marsollier y Expósito (2017) en Los valores y el compromiso laboral en el empleo 
público, reportaron un estudio transversal que tiene como finalidad analizar el perfil 
axiológico de empleados públicos en relación con los niveles de compromiso laboral que 
presenta el sector. Se trabajó con un muestreo intencional conformado por 147 empleados 
de un organismo estatal de Mendoza, Argentina, correspondiente al 63% de la población  
del sector abordado, representando distintos niveles jerárquicos, y compuesta en 48,3% por 
mujeres y un 51,7 de hombres. La metodología utilizada es cuantitativa. Se aplicaron el 




conservación, autopromoción y apertura al cambio,  y los indicadores de compromiso 
laboral medidos según el Utrecht Work Engagement Scale. Los datos se analizaron con la 
Chi-cuadrado y el coeficiente de correlación de Pearson. Los resultados indican algunas 
asociaciones significativas entre las dimensiones axiológicas y algunas variables de base: 
entre auto-trascendencia y estado civil, y apertura al cambio se asocia con estado civil y 
nivel de instrucción. También se observaron correlaciones negativas y débiles  entre la 
dimensión autopromoción y edad, número de hijos. Por su parte, el engagement mostró 
que su dimensión dedicación correlaciona positivamente con la variable antigüedad. En 
cuanto a la  relación entre las variables valores en el trabajo y engagement, así como entre 
las dimensiones de la primera variable y la segunda variable, los resultados encontrados  
indican  correlaciones  débiles y significativas.  
Cantera (2015) en Satisfacción con el coaching y engagement en el trabajo: el papel 
de los recursos personales, reportó una investigación cuyo objetivo es analizar los 
resultados de procesos de formación de coaching, y en particular la satisfacción con el 
mismo, y su influencia en el engagement de los coachees. Asimismo se analiza el papel 
mediador que pueden tener determinados recursos de los coachees, así como el papel 
moderador de las cualidades de los  coachees y de las competencias trabajadas. Se utilizó 
una muestra no probabilística de 184 participantes (51,4% hombres, y el 51,1% con una 
edad comprendida entre los 40 y los 50 años) a la que se le aplicó una batería de 
cuestionarios para evaluar  las distintas variables. Los datos se analizaron con los 
estadísticos mediana, desviación típica, rango y el coeficiente de correlación de Pearson. 
Los resultados fueron dispares, confirmando parcialmente el modelo planteado y algunas 
de las hipótesis. Por una parte se observó que existen correlaciones  positivas y 




autoeficacia, empatía y conciencia de sí mismo), salvo con la empatía (r = -0,09; p> 0,05). 
Del mismo modo, la satisfacción con el proceso de coaching y las cualidades percibidas en 
el coach mostraron relaciones significativas con el engagement. En concreto, la 
satisfacción se relacionaba con las tres dimensiones de éste y especialmente con la 
dedicación (r = 0,34; p<0,01), mientras que las cualidades del coach lo hacía de forma más 
intensa con la absorción (r =0,22; p<0,01). Ni las competencias interpersonales, ni las 
centradas en la tarea se relacionaron con el engagement. Por otra parte, los recursos 
personales mostraron correlaciones positivas y significativas  con las tres dimensiones del 
engagement en el trabajo. La excepción fue la variable empatía. Cabe destacar la 
asociación entre la autoestima y el vigor (r =0,26) y la dedicación (r =0,26), así como entre 
la conciencia de sí mismo y el vigor (r =0,27) y la dedicación (r=0,32).    
Rico, Alanis y Lerma (2015) en Estilo de liderazgo y su percepción de la eficacia en 
educación superior: evidencias de México, presentaron un estudio cuyos objetivos son 
determinar si existe relación entre el estilo de liderazgo que emplean los directivos y la 
percepción de su eficacia por los subordinados, y en segundo lugar, identificar la 
influencia de los factores socio-demográficos laborales en los estilos de liderazgo.  Se basa 
en los datos correspondientes a una muestra intencionadamente voluntaria compuesta por 
93 trabajadores del Centro Interdisciplinario de Investigación para el Desarrollo Integral 
Regional Unidad Durango, donde se evaluó la eficacia del líder desde la percepción del 
subordinado de acuerdo al Modelo de Liderazgo de Rango Completo, evaluado con el 
Cuestionario de Liderazgo Multifactorial. Los resultados señalan que los directivos del 
CIIDIR presentan tanto conductas del estilo de liderazgo transformacional como 
transaccional, por lo que se confirma que ambos estilos no son excluyentes; el estilo de 




transformacional, con un coeficiente de Pearson de 0,92 en comparación con el liderazgo 
transaccional, el cual obtuvo un coeficiente de 0,66. Se observa que las conductas pasivas 
del liderazgo transaccional generan en el subordinado una correlación negativa en relación 
a la eficacia del líder, en tanto que, las conductas activas del liderazgo transformacional 
generan una correlación positiva con la misma. Se deduce que una posible razón del 
elevado coeficiente de correlación entre el liderazgo transformacional y la eficacia del 
líder, se deriva del alto nivel educativo tanto del jefe como del subordinado. 
2.2 Bases Teóricas 
2.2.1 Estilos de liderazgo. 
2.2.1.1 Modelo de estilos de liderazgo. 
2.2.1.1.1 Antecedentes.  
Según la notable reflexión de Ayoub que se glosa (2010, p.  y ss.), aun cuando las 
teorías del liderazgo carismático y transformacional se engloban dentro del mismo enfoque 
y que “el liderazgo carismático es central al proceso del liderazgo transformacional” (Bass, 
1985, p. xiv), conceptualmente son distintos, por lo que se impone el deslinde sobre las 
definiciones de liderazgo carismático y transformacional. 
 2.2.1.1.2 Definición carismática. 
Para Weber (1956/1964) el liderazgo carismático es el proceso de influencia que 
surge del reconocimiento por parte de los seguidores de que el líder posee cualidades de 
personalidad extraordinarias, que no poseen otros y que al reconocerlo genera un vínculo 
que los conmina a la entrega, confianza y obediencia, siempre que el líder mantenga el 




(1972, p. 22, citado en House, 1977) es el grado de devoción y confianza que el líder 
inspira en el seguidor y que permite que trascienda sus propios límites e identidad hacia un 
estado de salud plena. Por su parte, define al liderazgo carismático en términos de los 
efectos “a un grado inusualmente alto”, que producen los líderes en los seguidores. Esta 
definición sólo permite identificar a los líderes una vez que han impactado en los 
seguidores, por lo que del mismo texto se infiere una segunda definición, como el proceso 
de interacción entre rasgos de personalidad de un individuo, su comportamiento más 
orientado hacia la motivación y la formulación de metas trascendentales e ideológicas y 
ciertas características de los seguidores, que enmarcados en factores situacionales que 
favorecen el surgimiento del liderazgo (incluyendo situaciones de crisis), generan los 
efectos carismáticos deseados. 
Para Bryman (1992, p. 41) se trata de la relación que se genera entre el líder y su 
seguidor por virtud de la cual el segundo atribuye cualidades extraordinarias al primero y a 
su misión, lo que origina que se le considere con una mezcla de reverencia, dedicación 
inquebrantable y respeto. Bass (1985, p. 39) lo define como una dotación de un grado 
extremadamente alto de autoestima, valor, popularidad y/o estatus de celebridad atribuido 
por otros y que genera en ellos fuertes respuestas emocionales. Al considerar al carisma un 
término altamente devaluado en la vida cotidiana, algunos autores han procurado sustituir 
el término por otro con connotación menos popular como liderazgo heroico (Burns, 1978) 
o influencia idealizada (Bass y Riggio, 2006). 
Al encontrarse la noción del intercambio social en la esencia misma del liderazgo 
carismático y transformacional, las anteriores definiciones convergen en que se trata de un 
proceso de interacción y de atribución de carisma. De acuerdo con Yukl (1999) las 




significado original de carisma y permitir diferenciar entre liderazgo carismático y 
transformacional. El líder debe poseer ciertos rasgos de personalidad y comportarse en 
consecuencia y el seguidor reconocer o atribuir dichos rasgos al líder como extraordinarios 
en un contexto determinado. Asimismo, el vínculo que se genere debe despertar devoción, 
respeto y compromiso con la visión articulada por el líder y generar respuestas 
emocionales trascendentales.  
En este sentido, el liderazgo carismático puede ser definido como el proceso de 
influencia que se establece entre el líder y sus seguidores en un contexto determinado, 
cuando estos reconocen y atribuyen en el líder rasgos y comportamientos calificados como 
extraordinarios, lo que genera un fuerte vínculo emocional que lleva a los seguidores a la 
obediencia, compromiso, respeto y confianza en el líder. 
2.2.1.1.3 Definición transformacional. 
Burns (1978, p. 20) define al liderazgo transformacional como un proceso recíproco 
mediante el cual el líder y el seguidor, persiguiendo metas mutuas, se elevan unos a otros 
hacia mayores niveles de motivación y moralidad. Koehler y Pankowski (1997) para el 
contexto gubernamental, lo definen como el proceso de inspirar cambios y facultar a los 
seguidores a alcanzar niveles más altos de desempeño para mejorarse a sí mismos y para 
mejorar los procesos de la organización. Avolio y Bass (2004, p. 96) como el proceso de 
influencia en el cual los líderes cambian en sus seguidores la consciencia de lo que es 
importante y los impulsan a verse ellos mismos, las oportunidades y los desafíos del 
entorno de una nueva forma. 
Para Bass (1985, p. 20) es el proceso mediante el cual el líder, elevando las 




nivel de conciencia sobre la importancia y valor de los resultados esperados (i.e., 
expandiendo las necesidades de los seguidores, enfocándose en intereses trascendentales y 
llevándolo a niveles más altos de necesidades en la escala de Maslow), induce a un 
esfuerzo adicional que los lleva a desempeñarse más allá de sus propias expectativas o de 
las inicialmente designadas. Esta definición es la adoptada por este trabajo, toda vez que 
integra a los elementos del modelo de liderazgo de alcance pleno. 
En esta investigación el liderazgo carismático y el transformacional se asumen como 
procesos distintos pero que parcialmente se sobreponen (Yukl, 1999), considerando que (a) 
el carisma es un elemento del liderazgo transformacional bajo la etiqueta de influencia 
idealizada, (b) el carisma es considerado una condición necesaria pero no suficiente del 
liderazgo transformacional (Bass, 1985), (c) el modelo transformacional evalúa al 
liderazgo en un momento determinado y el carismático como una evolución de tres etapas, 
(d) aun cuando existe evidencia sobre la validez convergente entre los instrumentos, ambos 
constructos retienen su individualidad al encontrarse conceptualizados sobre distintas 
bases (e.g., dimensiones o impacto en el desempeño), (e) las dimensiones de la escala 
Conger-Kanungo de sensibilidad con el entorno, visión estratégica y articulación y 
sensibilidad con las necesidades de los miembros son semejantes a las dimensiones del 
MLQ de estimulación intelectual, motivación por inspiración y consideración 
individualizada (Rowold y Heinitz, 2007), (f) las dimensiones de riesgo personal y 
comportamiento no convencional son exclusivas de la escala Conger y Kanungo (1998), 
pero sobre todo, (g) sólo el instrumento MLQ mide también comportamientos pasivo-





2.2.1.2 Modelo de liderazgo de alcance pleno: Liderazgo transformacional. 
El liderazgo transaccional y el carismático han demostrado tener un impacto positivo 
en el proceso del liderazgo. No obstante, en la mayoría de los casos el primero sólo 
permite alcanzar resultados contractuales o designados y el segundo –sin contrapeso–, 
puede condenar a la organización al fracaso. Ante esta realidad, el modelo de liderazgo de 
alcance pleno (Full Range Leadership en inglés; Avolio y Bass, 1991) sugiere que el 
transformacional aumenta al transaccional, e integra al carisma, bajo la etiqueta de 
influencia idealizada, como el factor más importante. Por una parte el modelo permite al 
transaccional, a través del transformacional, estimular un esfuerzo extra en el seguidor y, 
por otra, ofrece al líder carismático un abanico de comportamientos a través de las distintas 
dimensiones que integran el modelo. De esta forma, el liderazgo transformacional no 
sustituye al transaccional, sino que motiva e inspira a los seguidores para que vayan más 
allá de lo inicialmente pactado e, inclusive, de lo que ellos mismos consideraban posible, 
incrementa su satisfacción y compromiso y en el proceso va desarrollando nuevos líderes 
(Bass y Riggio, 2006). 
El líder transaccional mantiene el status quo, clarifica lo que espera de sus 
seguidores y lo que pueden obtener para el caso de que alcancen las expectativas 
planteadas, establece estándares de desempeño, reparte responsabilidades, ejerce una 
supervisión cercana, una pronta acción correctiva y generalmente es eficaz satisfaciendo 
las necesidades inmediatas de sus seguidores y alcanzando las metas designadas. El líder 
transformacional va más allá que el transaccional, brindando atención individualizada a 
cada uno de sus seguidores, compartiendo sus deseos y necesidades, proporcionando un 
significado a través de la articulación de una visión colectiva, elevando el sentimiento de 




en general, llevándolos a metas por encima de sus propios intereses y a niveles más 
elevados de desarrollo personal (Avolio y Bass, 2004). 
Dentro de estos estilos también se incluye el líder más pasivo-evasivo, ya sea que 
espera a que los problemas surjan para actuar (i.e., dirección por excepción pasiva) o 
simplemente evita involucrarse en cualquier situación o decisión (i.e., laissez-faire). Bass y 
colegas, sobre la evidencia de teorías previas, han integrado las dimensiones o estilos 
pasivo-evasivo, transaccional y transformacional en un modelo de liderazgo de alcance 
pleno y para su medición y la de distintos indicadores de desempeño (i.e., esfuerzo extra, 
satisfacción y eficacia percibida), desarrollaron el cuestionario multifactorial de liderazgo 
(Multifactor Leadership Questionnaire o MLQ por sus siglas en inglés), cuya última 
versión es la forma 5x, el cual mide comportamientos, atributos e indicadores de 
desempeño (Avolio y Bass, 2004). 
2.2.1.2.1 Estilo transaccional vs. estilo transformacional. 
Antes de entrar al análisis del modelo de liderazgo de alcance pleno, sus dimensiones 
y de cada uno de sus factores, a continuación se precisan algunas cuestiones que permiten 
una mejor comprensión del modelo. 
1. Tanto el líder transaccional como el transformacional reconocen y satisfacen 
necesidades de los seguidores (Avolio y Bass, 2004). El primero se interesa por las 
necesidades y deseos inmediatos, existenciales o de primer orden (i.e., fisiológicas 
o de seguridad) que pueden ser intercambiados por el desempeño del seguidor y, el 
segundo, por necesidades más trascendentales o de orden superior (i.e., amor, 
estima y autorrealización; cf. Figura 5) que pueden ser cubiertas para impulsar al 




2. Ambos líderes generan cambios en sus seguidores (Avolio y Bass, 2004). El líder 
transaccional cambios de primer orden en la cantidad y calidad del desempeño, en 
la atención que se presta a las acciones, en la sustitución de metas o en la 
resistencia para la implementación de alguna acción o política. Hasta antes de la 
introducción del nuevo enfoque de liderazgo, el enfoque predominante se centraba 
en cambios de primer orden. El líder transformacional genera cambios de orden 
superior, esto es, en las actitudes, creencias, valores y necesidades de los 
seguidores y no únicamente en la calidad de la producción o de los objetivos 
seleccionados. 
3. Los líderes son tanto transaccionales como transformacionales (Bass y Avolio, 
1993). Para Burns (1978), el liderazgo transformacional es el polo opuesto del 
transaccional en un mismo continuo. Para Bass (1985), son dos estilos diferentes e 
independientes pero que de acuerdo con la investigación generalmente son 
exhibidos por el mismo líder en distintas cantidades e intensidades (Bass y Avolio, 
1993). El líder transformacional utilizan ambos estilos pero cuando es más de uno 
es menos del otro (Bass, 1999). Asimismo, y como cada estilo representa un 
proceso conceptualmente distinto, existen una serie de comportamientos que 
activan el proceso transaccional y que permiten alcanzar los resultados inicialmente 
pactados y, existen otra serie de comportamientos que activan el proceso 
transformacional y que motivan a realizar un esfuerzo extra. 
4. Efecto aumentativo. Ambos estilos de liderazgo tienen un impacto positivo sobre 
indicadores de desempeño pero el transformacional aumenta el efecto del 
transaccional (Bass, 1985). El transaccional representa la base para la eficacia del 




través de la transacción y el transformacional permite aumentar la eficacia llevando 
al seguidor a implementar un esfuerzo adicional. 
El efecto aumentativo es propuesto por Bass (1985), en contraposición a la 
concepción de Burns (1978), de que el liderazgo transaccional y transformacional 
son polos opuestos de un mismo continuo. Bass los considera independientes pero 
exhibidos por el mismo líder en distintas cantidades, por lo que el transaccional 
representa la base para la eficacia y el transformacional a través de los 
comportamientos de influencia idealizada, motivación por inspiración, 
estimulación intelectual y consideración individualizada lleva al seguidor más allá 
de sus propias expectativas, aumentando el efecto del transaccional sobre medidas 
de desempeño. Por ello, la teoría propone la hipótesis del efecto aumentativo 
(augmentation effect en inglés) donde el estilo transformacional aumenta la 
proporción de la varianza explicada por el estilo transaccional sobre medidas de 
desempeño (Avolio y Bass, 2004). 
El liderazgo transformacional no le resta valor al liderazgo transaccional sino que 
aumenta el impacto positivo que tiene sobre indicadores de desempeño tanto 
objetivos como subjetivos para alcanzar el pleno potencial que predice el modelo 
de liderazgo de alcance pleno (Seltzer y Bass, 1990).  
5. Patrón jerárquico. La investigación ha demostrado la existencia de un patrón 
jerárquico descendiente ya pronosticado por el modelo (Avolio y Bass, 1991), 
donde los factores del liderazgo transformacional se correlacionan más que los 
comportamientos transaccionales con el esfuerzo extra, la satisfacción y la eficacia 




medidas de desempeño. Generalmente en la investigación se ha demostrado el 
siguiente patrón: (1) las escalas transformacionales estuvieron más alta y 
positivamente correlacionadas con todos los indicadores de desempeño evaluados 
como esfuerzo extra (EE), eficacia (EFF) y satisfacción (SAT); (2) Recompensa 
contingente también se encontró positivamente correlacionado con las medidas de 
resultado, pero en menor cantidad que las escalas transformacionales; (3) 
[Dirección por excepción activa] estuvo sólo ligeramente correlacionado con estas 
medidas de resultado; y (4) las escalas de [Dirección por excepción pasiva] y 
[Laissez-faire] estuvieron fuerte y negativamente correlacionadas con EE, EFF y 
SAT. (Avolio y Bass, 2004, p. 74) 
6. Siendo el carisma un factor central para la teoría transformacional, las situaciones 
de crisis, estrés o alta incertidumbre se consideran favorecedoras del surgimiento 
del liderazgo transformacional (Avolio y Bass, 2004). 
2.2.1.2.2 Modelo de liderazgo de rango total. 
La última revisión el modelo de liderazgo de alcance pleno comprende tres 
constructos mayores tratados como dimensiones o estilos de liderazgo: pasivo-evasivo, 
transaccional y transformacional (Avolio y Bass, 2004). El primero conformado por la 
dirección por excepción pasiva y laissez-faire; el segundo, por la recompensa contingente 
y la dirección por excepción activa; y, el tercero, por la influencia idealizada como 
atribución y como comportamiento, motivación por inspiración, estimulación intelectual y 
consideración individualizada. 
La estructura de tres estilos y nueve factores es la que se contrasta en este estudio. La 




columna a la izquierda representa el liderazgo transaccional y lo que asemeja una columna 
a la derecha, el transformacional. Ambas columnas se encuentran unidas por una línea y un 
círculo intermitente que es donde ocurre el efecto aumentativo del transformacional sobre 
el transaccional. El transaccional se puede leer de la siguiente forma, donde el líder al 
interactuar con el seguidor mediante comportamientos de recompensa contingente, 
dirección por excepción activa o dirección por excepción pasiva –el laissez-faire es un 
factor que representa la ausencia de liderazgo o la no transacción (Bass y Avolio, 1994)–, 
activa el proceso transaccional, logrando una motivación para la acción en el seguidor, así 
como el desempeño esperado negociado en la transacción. 
 
Figura 1. Modelo de Liderazgo de Alcance Pleno. 




En el liderazgo transformacional el mismo líder ya ha logrado una motivación inicial 
o esfuerzo esperado por parte del seguidor a través del proceso transaccional. Ahora, se 
conectan el transaccional y el transformacional mediante el efecto aumentativo 
representado en el círculo intermitente. El líder a través de la implementación de uno o 
más de los comportamientos de influencia idealizada, de motivación por inspiración, de 
estimulación intelectual o de consideración individualizada, pone en marcha el proceso 
transformacional generando un incremento superior en la motivación del seguidor que se 
traduce en un esfuerzo extra. El seguidor ya no sólo se desempeña en los niveles 
esperados, sino que va más allá de sus propias expectativas, del líder y de la organización. 
En las siguientes páginas se detalla el proceso transaccional, la figura 2 y los 
comportamientos transaccionales y de no liderazgo. Inmediatamente después, el proceso 
transformacional, la figura 3 y los comportamientos o factores transformacionales. 
2.2.1.2.3 Proceso transaccional. 
El liderazgo transaccional enfatiza la transacción o intercambio social que tiene lugar 
entre líderes, colegas y seguidores (Bass y Riggio, 2006). Bass (1985, p. 11) lo describe 
como el proceso mediante el cual el líder reconoce lo que el seguidor desea obtener de su 
trabajo y procura velar porque lo obtenga siempre que su desempeño lo justifique; 
intercambia recompensas y promesas de recompensas por el esfuerzo demostrado; y 
responde a las necesidades y deseos de sus seguidores siempre y cuando éstos vayan 
cumpliendo con el trabajo encomendado. Si bien es cierto que el proceso transaccional en 
este modelo recoge la idea del intercambio social (Hollander, 1978), también lo es que de 
forma similar a otros modelos (House, 1971), involucra en el proceso motivacional a la 




De esta forma, y yendo más allá del interés por el intercambio de bienes tangibles o 
intangibles, en el liderazgo transaccional el motor que mueve a un individuo hacia la 
acción depende: 1. De sus expectativas/probabilidad de que su esfuerzo se traducirá en un 
resultado; y, 2. Del mayor o menor valor personal que le otorgue al resultado (Bass, 1985). 
Si las expectativas de éxito y el valor de lo que espera recibir son altos, entonces se 
encontrará motivado para la acción. 
La Figura 2 describe el proceso transaccional. Por una parte, el líder genera 
confianza en el seguidor al clarificar el rol que debe desempeñar en la organización (le 
brinda un sentido de dirección). Cuando el seguidor sabe qué y cómo es lo tiene que hacer 
se incrementa su confianza, así como su probabilidad subjetiva de éxito. En paralelo, el 
seguidor adquiere un marco de referencia para otorgarle valor al resultado, cuando el líder, 
reconociendo la necesidad del seguidor, clarifica la forma en la que esa necesidad será 
satisfecha como intercambio por el cumplimiento de la tarea. Con esto se logra que el líder 
y el seguidor se pongan de acuerdo en el intercambio social –cuando los líderes son 
eficaces dan y reciben algo a cambio (Hollander, 1978)– y se brinda un sentido de 
confianza y dirección al subordinado, así como grados de activación a través de la 





Figura 2.  Proceso Transaccional. 
Fuente: Bass (1985, p. 12). Traducción Ayoub, 2010. 
Este proceso es el comúnmente encontrado en todas las organizaciones públicas y 
privadas y hasta antes de los 80s era el paradigma dominante –sobre todo, en su forma de 
intercambio costo-beneficio al ser más sencillo de percibir, observar y medir (Bass, 1985). 
Como el modelo de liderazgo de alcance pleno predice que el transformacional tendrá un 
efecto aumentativo en el transaccional, es decir, que el transformacional no sustituye al 
transaccional sino que lo complementa, en las siguientes páginas se hará evidente cómo el 
proceso transaccional generalmente es utilizado por él líder y cómo con la presencia de 
cualquiera de los factores transformacionales los resultados se verán incrementados de un 
esfuerzo contractual a un esfuerzo extra o mediante un incremento sustancial en la 




 A continuación se discuten los factores que componen el refuerzo contingente 
necesario para la eficacia transaccional. En el refuerzo contingente se incluyen 
recompensas y castigos que sirven de motivadores y que se aplican en función de una 
contingencia, por ejemplo, que se alcance o no el desempeño esperado. 
Factor 1. Recompensa Contingente. 
El liderazgo transaccional depende del reforzamiento contingente (Bass y Avolio, 
1994). El líder para ser eficaz utiliza mecanismos auxiliares de motivación como la forma 
positiva de una recompensa o no imposición del castigo por el logro alcanzado o a través 
de la forma negativa de la dirección por excepción –castigo por el incumplimiento o 
desviación, esta última en sus modos activo y pasivo (Avolio y Bass, 2004). Tanto la 
recompensa contingente como la dirección por excepción han demostrado tener efectos 
importantes en el comportamiento humano. No obstante, la recompensa contingente o 
forma positiva del reforzamiento contingente, es considerado el factor transaccional por 
excelencia y en la investigación ha demostrado mayor eficacia (motivando a los 
seguidores), que la dirección por excepción (Judge y Piccolo, 2004). 
La recompensa contingente premia un comportamiento adecuado, entregando lo 
pactado o dejando de imponer una sanción, lo que generalmente refuerza la conducta 
deseada y la probabilidad de que se repita. La dirección por excepción pasiva es esperar 
“pasivamente” a que la desviación ocurra para implementar la acción correctiva e inhibir el 
comportamiento no deseado y en la dirección por excepción activa es “salir” a buscar 
desviaciones y castigar cuando se encuentren, también con intención de inhibición. En la 




positivo, se encuentra satisfecho, incrementa su autoestima, confianza y refuerza el rol que 
debe desempeñar en la organización (Bass, 1985). 
En un origen los ítems que se consideraron representativos del comportamiento de 
recompensa contingente fueron los de decir que hacer para que el seguidor sea 
recompensado por su esfuerzo, dejar clara la relación proporcional entre esfuerzo y 
recompensa, intercambiar lo que el seguidor desea por apoyo y ofrecer un alto nivel de 
negociación entre el trabajo realizado y los beneficios esperados (Bass, 1985). Más 
recientemente, los comportamiento asociados con la recompensa contingente son el de 
proveer apoyo como intercambio por el esfuerzo realizado, clarificar lo que se puede 
recibir si se alcanzan las metas, asignación de responsabilidades para metas específicas o 
expresar satisfacción ante el logro de objetivos (Avolio y Bass, 2004). 
En suma, el líder que utiliza el comportamiento de recompensa contingente otorga 
beneficios y suple las necesidades de sus seguidores en intercambio por el desempeño 
satisfactorio y no desviado de las normas (Bass, 1985). De esta forma se está 
contribuyendo con el proceso transaccional, ya que por un lado entregar a tiempo el 
beneficio pactado refuerza la confianza y autoestima del seguidor e incrementa su 
satisfacción y, por otro, negociar y clarificar lo que se puede recibir como intercambio por 
el esfuerzo, ofrece un marco de referencia para que el seguidor proporcione un valor al 
resultado designado. 
Factor 2. Dirección por Excepción Activa. 
El líder que utiliza el comportamiento de dirección por excepción activa tiende más a 
emprender la búsqueda de posibles desviaciones que esperar pasivamente a que se 




reglas y normas para evitar errores. Entre los ítems del MLQ relacionados con 
comportamientos de dirección por excepción activa se encuentran el enfoque del líder en 
las irregularidades, errores o desviaciones de la norma o que mantenga un registro de las 
desviaciones y errores cometidos (Avolio y Bass, 2004). También utiliza los refuerzos de 
castigos como mecanismos de control auxiliares a la transacción, similar a lo señalado para 
su forma pasiva y los efectos que tienen sobre los seguidores son similares (Bass, 1985). 
Factor 3. Dirección por Excepción Pasiva. 
Seguir la política de si no está roto no lo repares, intervenir hasta que los problemas 
se vuelvan crónicos o esperar a que las cosas vayan mal antes de tomar acción, son 
comportamientos representativos de la dirección por excepción pasiva (Avolio y Bass, 
2004). Dos elementos caracterizan este comportamiento: 1. Que el líder se mantiene 
pasivo y no reacciona hasta que la situación negativa se produce y 2. Cuando reacciona lo 
hace a través de un castigo. Se trata de un líder que se interesa por mantener el status quo y 
que se enfoca principalmente en la producción, por lo que sólo activa los mecanismos 
auxiliares de control cuando los seguidores se desvían de las normas, no alcanzan metas 
establecidas o su desempeño disminuye (Bass, 1985). 
Las acciones correctivas en ocasiones permiten inhibir comportamientos desviados y 
reforzar los esperados (Korukonda y Hunt, 1989), sobre todo cuando la reprimenda es 
contingente en el desempeño y es acompañada de clarificación y dirección. Bajo ciertas 
situaciones de estrés como en la militar, la disciplina puede favorecer el cumplimiento de 
las metas (Bass, 1985). El seguidor procura conformarse con la norma y cumplir con lo 
pactado en la transacción para evitar un castigo futuro. Pero para que el castigo no sólo 




de la clarificación del error y la forma de enmendarlo. No es sólo imponer la sanción e 
inhibir la conducta, sino reforzar la deseada clarificando el camino hacia la meta para 
incrementar la confianza del seguidor en el éxito de su esfuerzo. De cualquier forma, la 
dirección por excepción pasiva ha demostrado contribuir menos en los indicadores de 
desempeño, que la recompensa contingente o el transformacional (Avolio y Bass, 2004). 
Factor 4. Laissez-Faire o Dejar Hacer. 
El liderazgo laissez-faire, como antítesis del liderazgo, ya se hacía evidente en los 
estudios llevados a cabo en los enfoques anteriores (Blake y Mouton, 1978/1980). Su 
concepción no ha cambiado con el tiempo. Es el líder que evita participar con el grupo, 
otorgándoles total libertad para actuar y decidir, sólo está dispuesto a intervenir si se le 
pregunta y proporciona la información necesaria para que el trabajo se realice en lo básico. 
Es el tipo de líderes con personalidad despegada, cautelosa, introvertida, indecisa, 
conformista e irracional (Bass, 2008). Los ítems correspondientes del cuestionario 
multifactorial de liderazgo (MLQ) miden con qué frecuencia el líder se encuentra ausente, 
evita tomar iniciativa, decisiones o verse involucrado en más asuntos de los que 
inicialmente pactó (Avolio y Bass, 2004). Este estilo representa la ausencia de liderazgo, 
es el más inactivo e ineficaz y como opuesto al transaccional representa la no transacción 
(Bass y Avolio, 1994). En ocasiones se incluye dentro del proceso transaccional ya que se 
trata del extremo más opuesto del comportamiento de dirección por excepción, aunque 
realmente no contribuye a la transacción sino más bien genera resultados negativos (Bass, 
2008). 
De esta forma y considerando las características propias de los factores de dirección 




inactividad de liderazgo, en la investigación se han encontrado correlacionados entre sí y 
la dirección por excepción pasiva se ha mostrado como factor independiente de la 
dirección por excepción activa (Álvarez, 2009). Por ello, el modelo de liderazgo de 
alcance pleno  los agrupa bajo la misma dimensión de liderazgo pasivo-evasivo. 
Asimismo, al sostener grados de inactividad generalmente se encuentran correlacionados 
negativamente con los indicadores de desempeño (Bass y Avolio, 1993).  
2.2.1.1.4 Proceso transformacional. 
El liderazgo transformacional es motivar a los seguidores a ir más allá que lo 
programado con la simple transacción. El líder transaccional persigue un intercambio 
económico de costo-beneficio que satisface las necesidades actuales de los seguidores a 
cambio de los servicios prestados; el líder transformacional también reconoce las 
necesidades pero “tiende a ir más lejos” al despertar y satisfacer aquellas de mayor orden y 
al involucrar al seguidor en su totalidad (Bass, 1985, p. 14). La suposición detrás de la 
teoría es que los líderes transformacionales utilizando comportamientos de influencia 
idealizada (carisma), motivación por inspiración, estimulación intelectual o consideración 
individualizada, activan el proceso transformacional, mismo que eleva exponencialmente 
las probabilidades subjetivas de éxito en el seguidor, así como del valor que asigna a los 
resultados designados y, con esto, impulsan a un esfuerzo adicional o desempeño más allá 
de los expectativas inicialmente pactadas. 
Como se puede observar en la figura 3 (proceso transformacional) y continuando 
sobre la base de la teoría de las expectativas (Vroom, 1964; citados en Evans, 1996, p. 
305) –también aquí como en el transaccional–, son dos los elementos motivacionales 




seguidor de que su esfuerzo se traducirá en un resultado; y, 2. La elevación del valor que el 
seguidor otorga a los resultados. A mayor expectativa de éxito y mayor valor, mayor 
esfuerzo en el desempeño para realiza la tarea. Se trata de los procesos motivacionales que 
recoge el transaccional, no obstante, la diferencia se encuentra en los distintos 
comportamientos que se utilizan para que, en un caso, se alcancen niveles normales de 
expectativas de éxito y de valoración de resultados y, en otro, niveles mucho más elevados. 
 
Figura 3. Proceso Transformacional. 




 En los cuadros de color gris de la izquierda inferior de la figura 3 el líder 
transaccional a través del comportamiento de clarificación de la tarea y de la clarificación 
de la forma en la que la necesidad del seguidor será satisfecha a cambio de su 
cumplimiento, activa el proceso transaccional y permite alcanzar el desempeño esperado. 
No obstante, el efecto aumentativo del transformacional o inducción de un esfuerzo extra 
en el seguidor (Hipótesis 2a) se alcanza cuando: 
1. El líder construyendo la confianza en el seguidor a través de distintas formas y no 
sólo mediante la clarificación de las tareas, metas y objetivos, logra que el 
seguidor perciba mayores probabilidades de éxito y que su esfuerzo se traducirá 
en un resultado. Considérese el impacto motivacional que tiene en el seguidor el 
establecer altas expectativas y manifestar confianza en que las puede alcanzar 
(Bass, 1985). Explotar el efecto Pigmalión también ha resultado efectivo (Bass y 
Avolio, 1994). 
2. En el liderazgo transaccional el líder ofrece un marco al seguidor para que 
otorgue un valor a los resultados mediante la clarificación de la forma en la que su 
necesidad será satisfecha si es que alcanza el desempeño esperado. En el proceso 
transformacional el líder va más allá, elevando el nivel de consciencia de los 
seguidores sobre la importancia de los asuntos y sobre lo que es posible y 
produciendo una valoración mayor sobre los resultados designados. Esto lo logra 
utilizando cualquiera de las siguientes formas interrelacionadas (Bass, 1985): 
3. Expandiendo el portafolio de necesidades y deseos del seguidor. El líder no sólo 
lleva al seguidor a niveles más altos en la escala de Maslow, sino que además, a 




mundo y, con ello, una nueva gama de posibilidades de lo que puede satisfacer 
sus necesidades. Este punto es una adición a la jerarquía de necesidades que 
sostiene Burns (1978), quien considera la escala de Maslow como explicativa del 
proceso motivacional en la transformación. 
4 Llevando al seguidor a trascender sus propios intereses por el bien del grupo, la 
organización o una agrupación política mayor (larger polity en inglés). El líder 
transformacional a través de sus comportamientos característicos como la 
influencia idealizada (carisma) o la motivación por inspiración, logra que el 
seguidor aumente su consciencia de lo que es importante y posible y que se vea 
motivado a sacrificar sus intereses a favor de los demás. El aumento en la 
consciencia y el despertar de necesidades de mayor orden que transciendan los 
intereses propios puede producir un esfuerzo extraordinario en el seguidor (Bass, 
1985, p. 15). 
5 Elevando al seguidor hacia mayores niveles de necesidades en áreas relacionadas 
con logros, autonomía, afiliación, autorrealización en la escala de Maslow. El 
supuesto es que el líder mediante comportamientos transformacionales como la 
consideración individualizada ayuda al seguidor a liberarse de preocupaciones 
para dar paso a otros fines más sociales (Maslow, 1954). La teoría de Maslow 
sugiere que un individuo tiene distintas necesidades y en la medida en que 
satisface las fisiológicas, van adquiriendo relevancia las siguientes hasta cubrir las 
de autorrealización. Un individuo autorrealizado tiende a estar más satisfecho, a 





A continuación se analiza cada uno de los comportamientos o factores que integran 
el liderazgo transformacional y que aportan una parte importante en el desencadenamiento 
del proceso transformacional descrito en la figura 3, el mismo que incrementa 
sustancialmente la estimación subjetiva de éxito del seguidor y el valor que otorga a los 
resultados. Cuando la probabilidad y el valor otorgado son más elevados, se puede esperan 
un esfuerzo extra en el seguidor, mejor desempeño y mayor satisfacción que el que se 
puede alcanzar a través del proceso transaccional. El liderazgo transformacional, en unión 
con los estilos transaccional y pasivo-evasivo, integran el modelo de liderazgo de alcance 
pleno que se utiliza en esta investigación. 
Factor 5. Influencia Idealizada – Comportamiento. 
La influencia idealizada o inicialmente carisma (Bass, 1985), es el componente más 
importante del liderazgo transformacional y el que da cuenta de los mayores porcentajes de 
varianza común en la eficacia del liderazgo. Estos líderes tienen seguidores que los ven de 
forma idealizada lo que les brinda suficiente poder de influencia, así como una fuerte 
atracción para que los seguidores deseen identificarse personalmente con ellos y con su 
misión (Bass y Avolio, 1990). Esta prominencia y el hecho de que cada componente por sí 
solo puede generar transformación, es lo que ha permitido que el liderazgo carismático sea 
tratado por algunos como similar al transformacional (Conger y Kanungo, 1998). No 
obstante, para esta teoría (Bass, 1985) y, a diferencia de las anteriores, el carisma es 
considerado una condición necesaria pero no suficiente para dar cuenta del proceso 
transformacional. 
Entre los comportamientos que se consideran que mejor permiten identificar a un 




importancia de contar con un fuerte sentido de la responsabilidad, que haga públicos sus 
valores y creencias, que considere las consecuencias morales y éticas de sus actos y que 
resalte la importancia de contar con un sentido colectivo de la misión (Avolio y Bass, 
2004). De acuerdo con la teoría transformacional, un líder será considerado carismático 
cuando con mayor frecuencia despliegue este tipo de conductas. 
La influencia idealizada y la motivación por inspiración, como factores emotivos del 
liderazgo transformacional, encuentran fuerte sustento en la teoría de Weber (1956/1964) y 
carismática de House (1977). Por lo que los procesos fundamentales de estas, como la 
necesidad de que el líder sea atribuido con carisma, de demostración de eficacia real o 
aparente del líder, su favorecimiento de surgimiento en tiempos de crisis o la necesidad de 
la institucionalización para su permanencia, son aplicables a la teoría transformacional aún 
cuando el carisma se ha operacionalizado de forma distinta. 
El líder que posee influencia idealizada cuenta con una personalidad característica 
muy similar a la considerada por House (1977). Sus principales rasgos son la 
autoconfianza, su fuerte autodeterminación (i.e., dueño de su propio destino y fortaleza 
para reponerse de fracasos) y una amplia libertad de conflicto interno que le permite 
incrementar la confianza en que sus ideas y valores son importantes y correctos. Detrás de 
este tipo de líderes, sus colegas y subordinados encuentran sentido y satisfacción para 
trascender sus propios intereses (Bass, 1985, p. 48). 
En suma, la influencia idealizada es el factor más importante del liderazgo 
transformacional, ya que consistentemente ha probado ser el de mayor efecto 





Factor 6. Influencia Idealizada – Atribución. 
En este factor es donde toma mayor relevancia y se vincula con el modelo de 
liderazgo de alcance pleno la teoría de la atribución del liderazgo carismático (Conger y 
Kanungo, 1998), toda vez que el factor de influencia idealizada como atribución se 
encuentra incluido en el modelo de liderazgo de alcance pleno sobre los presupuestos de 
dicha teoría. “El carisma como atribución se encuentra en el ojo del espectador” (Bass, 
1985, p. 40). 
El factor original de influencia idealizada se dividió en dos: 1. La influencia 
idealizada como comportamiento (IIC) y 2. La influencia idealizada como atribución (IIA). 
Actualmente el factor de influencia idealizada –que mide atribuciones de carisma– se 
ha sostenido como un factor relativamente independiente de los demás factores que 
conforman el estilo transformacional (Álvarez, 2009). El cuestionario multifactorial de 
liderazgo (Forma 5x-corta), para conocer el grado en el que los seguidores atribuyen 
influencia idealizada al líder, utiliza ítems relativos al sentimiento de orgullo por 
asociación en el seguidor, a la percepción de si el líder va más allá de sus intereses 
personales o si transmite una sensación de confianza, poder y respeto (Avolio y Bass, 
2004). 
Factor 7. Motivación por Inspiración. 
Actualmente la motivación por inspiración se ha logrado sostener como un factor 
independiente de la influencia idealizada (Avolio y Bass, 2004). Aun cuando la 
descripción de la influencia idealizada y de la motivación por inspiración son similares, la 




seguidores en torno a sus características y la visión que articula y la motivación por 
inspiración se enfoca más en levantar el ánimo de los seguidores para alcanzar la misión 
que persigue el grupo. 
La suposición detrás de la teoría no es que el líder ayude al seguidor a satisfacer sus 
necesidades, sino a inspirar un esfuerzo extra para que vaya más allá de sus propias 
expectativas e interés personal, apelando más a la fe que a la razón y despertando 
emociones mediante el uso de símbolos, imágenes, lenguaje persuasivo y formulando una 
visión de un mejor futuro (Bass, 1988). En este sentido, la estimulación intelectual es la 
encargada de la racionalidad, haciendo uso de argumentos lógicos y con el fin de que el 
individuo vea los problemas desde otra perspectiva. La inspiración puede provenir de un 
discurso erudito, pero lo importante aquí es que ese discurso logre despertar emociones en 
el seguidor, inspirarlo y motivarlo más por la forma en la que se pronuncia y por el uso de 
elementos simbólicos que por su contenido racional. 
El líder transformacional puede inspirar a sus seguidores a través de una amplia 
gama de comportamientos (Bass,1988). Por ejemplo, estableciendo objetivos desafiantes, 
introduciendo retos y proyectos de forma continua, promoviendo el voluntariado para 
realizar las tareas, apelando a los sentimientos, haciendo un llamamiento hacia 
comportamientos extraordinarios, proveyendo de sentido a las tareas o utilizando 
símbolos, imágenes, recuerdos o historias de éxito para transmitir las ideas centrales. Para 
Bass,  los siguientes componentes del comportamientos son fundamentales para la eficacia 
del liderazgo inspirador: 1. La habilidad del líder para gestionar el significado de las 
situaciones y de las impresiones que tendrán los demás, 2. De modelar las expectativas de 
los seguidores, 3. Para dar forma a una visión prometedora del futuro y 4. Para estimular 




resulta inspirador en el seguidor, su mayor virtud es despertar el conocimiento en los 
seguidores para la resolución de problemas, por lo que se analiza en el siguiente apartado. 
Actualmente el comportamiento de motivación por inspiración se identifica a través 
de la frecuencia con la que los líderes se expresan de forma optimista sobre el futuro, de 
forma entusiasta sobre el trabajo, articulan una visión alentadora del futuro y expresan su 
confianza en que se alcanzarán las metas (Avolio y Bass, 2004). De forma similar en la 
taxonomía Yukl del comportamiento del líder se define al líder inspirador como aquel que 
transmite entusiasmo entre sus seguidores por el trabajo del grupo y que se expresa de tal 
forma que va construyendo la confianza en sus seguidores de que sus habilidades les 
permitirán desempeñarse de forma exitosa y alcanzar los objetivos del grupo. En cuatro 
estudios en el sector militar y bajo distintas situaciones y métodos de investigación 
(incidentes críticos y cuestionario-correlación entre variables), el liderazgo inspirador 
resultó correlacionado positivamente con la eficacia del liderazgo. 
Factor 8. Estimulación Intelectual. 
Los líderes intelectualmente estimulantes pueden despertar en sus seguidores, en el 
grupo y en la organización, mayores niveles de creatividad e innovación sobre todo en la 
forma de ver los problemas y buscar soluciones. La estimulación intelectual se compone 
de dos facetas. Por una parte el líder posee inteligencia, conocimientos, habilidades, 
destrezas, aptitudes, experiencia  y, por la otra, con esas capacidades estimula a sus 
seguidores a dar un nuevo enfoque a los problemas y buscar alternativas de solución antes 
de actuar. 
La inteligencia es un rasgo del individuo que sistemáticamente se ha encontrado 




el liderazgo transformacional hace mayor énfasis en la segunda, toda vez que el 
transaccional también puede ser intelectualmente brillante pero generalmente en lugar de 
proactivo es reactivo y se enfoca más en conservar el status quo que en estimular ideas 
innovadoras. 
Como antecedente de este factor se encuentra la categoría de “resolución de 
problemas” de la taxonomía Yukl que la define como la medida en la que un líder toma 
iniciativa para promover soluciones a serios problemas y actúa de forma decisiva para 
hacerles frente (Yukl, 1981, p. 121). Un sine qua non de la estimulación intelectual es 
despertar la consciencia en los seguidores de lo que es importante y correcto, de la 
dirección que se debe tomar y el porqué de ese camino (Bass, 1988, p. 2). El supuesto 
detrás de la teoría es que el líder despierta el conocimiento para que los seguidores puedan 
resolver los problemas por sí mismos y con esto aumenten su independencia y autonomía 
respecto del líder. En las primeras investigaciones, proveer de nuevas formas para analizar 
problemas complejos, impulsar a ver los problemas viejos con nuevos ojos o que las ideas 
del líder llevaran a replantearse ideas preconcebidas, son comportamientos que se 
relacionaron con el liderazgo intelectual (Bass, 1985). En su versión más reciente, los 
comportamientos que mejor representan a este factor son los de buscar nuevas formas de 
enfocar los problemas, distintas perspectivas para su análisis, lograr que se analicen desde 
distintos ángulos y sugerir alternativas para realizar las tareas (Avolio y Bass, 2004). 
En suma, el líder dependiendo de su capacidad, se encuentra alerta de las amenazas, 
retos y oportunidades del entorno, diagnostica la situación y genera propuestas de solución 
que son transmitidas mediante un lenguaje articulado de forma simple y con el uso de 
símbolos o imágenes que facilitan la comprensión del mensaje y capturan la atención del 




compromiso, se refuerza la confianza del seguidor de que podrá alcanzar la meta y se 
suplen necesidades en la escala de Maslow (1954), lo que activa el proceso 
transformacional descrito en la Figura 9. La estimulación intelectual se presume más eficaz 
en situaciones en donde los problemas se encuentren mal estructurados, en un entorno 
hostil o cuando la organización se enfrenta a problemas serios (Bass, 1985). 
Factor 9. Consideración Individualizada. 
 En su noción más temprana, el comportamiento de consideración es indicativo de 
amistad, confianza, respeto y calidez en la relación y entre los ítems que mejor 
representaron a este factor se encuentran el hacer favores personales a los seguidores, ver 
por su bienestar personal, tratar a todos como iguales, ser amigable, accesible y encontrar 
tiempo para escuchar (Halpin y Winer, 1957, p. 42). 
La consideración individualizada es esto y algo más. En los primeros análisis 
factoriales comportamientos como brindar atención personal a los miembros que parecen 
abandonados, identificar la necesidad y ayudar a satisfacerla, inculcar el sentimiento de 
logro, manifestar aprecio por el trabajo bien realizado o tratar de forma individual a cada 
miembro, son los que más cargaron en el factor de consideración individualizada (Bass, 
1985). En la última versión del MLQ, dedicar tiempo para enseñar, tratar a los seguidores 
como individuos, considerar sus habilidades, necesidades y aspiraciones y apoyarlos a 
desarrollar sus capacidades son los comportamientos que más se identifican con este factor 
(Avolio y Bass, 2004). 
En suma, el líder alto en consideración individualizada activa el proceso 
transformacional descrito en la Figura 3, cuando manteniendo una orientación al 




satisfacer necesidades específicas, mejora la imagen que el seguidores tiene de sí mismo e 
incrementa su sentido de responsabilidad y auto-confianza (Bass, 1985). 
2.2.2 Compromiso laboral. 
2.2.2.1 Orígen del compromiso o engagement laboral. 
En lo que respecta a los orígenes psicológicos del engagement, según la síntesis 
teórica de Borrego que se adopta (2016, p. 40 y ss.), éste se ubica en los planteamientos de 
la Psicología Positiva, que a su vez surge con Maslow, uno de los principales promotores 
de la Psicología Humanista (Salanova & Schaufeli,2009).  Las ideas centrales de la 
psicología humanista en relación al engagement son las aportaciones siguientes: 
La psicología humanista se centra en el desarrollo del potencial humano buscando 
“la salud psíquica o simplemente el crecimiento personal, ya sea en la familia, en el trabajo 
o en la vida”. Sus orígenes se encuentran en el pensamiento griego de Aristóteles al 
considerar al hombre como “animal político” que participa en forma activa en la vida de la 
ciudad y que busca la mejora de los otros y el perfeccionamiento de la “polis” (Mainou & 
Lozoya, 2012). 
La psicología humanista aporta al engagement la consideración del ser humano 
como el foco de interés, en este caso, en el ámbito laboral, estudiando sus valores, la 
percepción que tiene de sí mismo en el trabajo y sus respuestas ante las dificultades en la 
organización. 
Dentro de la psicología humanista, el engagement en el trabajo se identifica 
primordialmente con los planteamientos de Maslow, psicólogo estadounidense que se 




la necesidad de gratificación, la autorrealización, el afecto, la naturalidad, la trascendencia 
del ego, la autonomía, la responsabilidad y la salud psicológica entre otras. 
En este estudio de las necesidades humanas, Maslow creó una jerarquía entre las 
necesidades que impulsan al ser humano y que aparecen en forma sucesiva iniciando por 
las más elementales o inferiores de tipo fisiológico y a medida que se satisfacen, aparecen 
otras de orden superior y de naturaleza más psicológica, esto fue representado como una 
pirámide en la cual se muestran las necesidades básicas y las necesidades de crecimiento. 
El engagement, como un estado permanente en el ámbito laboral, se identifica con el 
estudio de las necesidades de seguridad, de pertenencia, de reconocimiento y de 
autorrealización. Estudia las necesidades de seguridad, ya que se analiza a las personas en 
el ambiente de trabajo que le proporciona seguridad económica; también analiza las 
necesidades de pertenencia en la medida en que el empleado se considera parte de su 
equipo de trabajo y siente afecto, aceptación e identidad ante sus compañeros. Se revisan 
las necesidades de reconocimiento cuando siente que su trabajo es valorado por sus 
compañeros y sus superiores, e incluso, él mismo valora el trabajo realizado obteniendo 
prestigio y estatus en el ámbito laboral. Por último, el engagement implica analizar las 
necesidades de autorrealización al referirse a la productividad, trascendencia y creatividad 
en el desempeño de las acciones que el trabajo implica. 
2.2.2.2 Conceptualización del compromiso o engagement laboral. 
El engagement fue descrito por primera vez por Kahn (1990: 694) como: “el 
aprovechamiento de los miembros de la organización de sus propios roles de trabajo: en el 
engagement las personas utilizan y se expresan a sí mismas física, cognitiva, emocional y 




con el trabajo surge como un constructo positivo totalmente antagónico al de burnout 
(Salanova & Schaufeli, 2009). Nace desde la corriente de las organizaciones positivas, y se 
define como un estado psicológico positivo caracterizado por altos niveles de energía y 
vigor, dedicación y entusiasmo por el trabajo, así como total absorción y concentración en 
la actividad laboral. Es un aspecto motivacional intrínseco clave, dirigido a la consecución 
de metas (García-Renedo, Llorens, Cifre & Salanova, 2006). 
Salanova y Schaufeli (2009) definen los tres componentes del engagement: 
El vigor es el componente conductual-energético del engagement. Se refiere a altos 
valores de energía mientras se trabaja, unidos a la persistencia y un fuerte deseo por 
esforzase por el trabajo de manera que, aun cuando surjan problemas, el trabajador no se 
fatiga fácilmente. 
La dedicación es el componente emocional del engagement. Hace referencia al 
entusiasmo, la inspiración y el orgullo respecto al trabajo; incluye también la implicación o 
la identificación con el trabajo. Agrega además el sentimiento de significación, 
inspiración, orgullo y reto por el trabajo. 
La absorción es el componente cognitivo del engagement. Se refiere a estar 
plenamente concentrado y feliz realizando el trabajo, de manera que cuesta abandonarlo, el 
tiempo se pasa volando. La absorción se considera como una experiencia temporal y no un 
estado psicológico que persiste en el tiempo; implica un estado similar al llamado “flow”, 
es decir, “un estado psicológico de experiencia óptima y totalmente disfrutada, que se 
caracterizada por la atención focalizada, claridad mental, unión de mente- cuerpo, 
concentración del esfuerzo, control total sobre la situación, pérdida de la consciencia, 




Las investigaciones sobre estas variables han mostrado que el vigor y la dedicación 
son polos opuestos al agotamiento y el cinismo propios del burnout, y que son 
dimensiones diferentes (Schaufeli & Taris, 2005; González-Romá, Schaufeli, Bakker & 
Lloret, 2006). Mientras que el burnout se caracteriza por una conjunción de poca 
identificación con el trabajo (cinismo) y de poca energía para realizarlo (agotamiento), el 
engagement se caracteriza por lo opuesto, una combinación de una elevada identificación 
en el trabajo (dedicación) y una gran cantidad de energía a la hora de realizar el mismo 
(vigor) (Salanova & Schaufeli, 2009) (Ver figura 4). 
Los trabajadores que se sienten realizados con su trabajo, es decir, aquellos que 
experimentan engagement, manifiestan un sentimiento de unión con la organización 
enérgico y efectivo. En cambio, los trabajadores que experimentan burnout, perciben su 
trabajo como estresante y demandante, en contraposición al sentimiento retador y de 
diversión hacia la consecución de los objetivos laborales que sienten los sujetos engaged. 
En consecuencia, sabemos que el engagement es un estado motivacional positivo en donde 
los recursos laborales como las demandas en el trabajo interfieren en el  desarrollo del 
mismo, y que el engagement a su vez es capital en la formación de comportamientos 
organizacionales positivos. Es importante destacar, que aunque hemos analizado el 
engagement como un componente psicológico individual que desarrollan los trabajadores, 
es importante resaltar que también tiene una naturaleza interindividual, ya que: “este 
estado se puede contagiar integrándose y compartiéndose entre los miembros del grupo, 









            
            
            
            
            
            
            
Figura 4. Engagement como Polo Opuesto al Burnout 
Fuente: Borrego, 2016, adaptado de Salanova (2009) 
La investigación científica ha puesto de manifiesto que las principales causas del 
engagement se encuentran tanto en los recursos laborales (ej: autonomía y apoyo social), 
como en los recursos personales, siendo la autoeficacia o la creencia en la propia 
capacidad para realizar bien el trabajo uno de los más importantes (Carrasco, de la Corte & 
León, 2010). 
2.2.2.3 Factores del engagement: recursos y demandas. 
Las personas pueden hacer frente a su trabajo con cansancio, desmotivación o apatía, 
o responder con entusiasmo, energía, etc. Un empleado puede desarrollar su trabajo con 
una actitud positiva o negativa. Cuando se opta por el cansancio y la apatía, la vida se llena 
de insatisfacción y llega a afectar negativamente otros ámbitos como el social, el familiar, 
incluso el económico y la salud. Estas circunstancias descritas nos hacen reflexionar sobre 















factores que se han emergido como elementos antecedentes del engagement son los 
siguientes:. 
A) Recursos personales 
Podemos definir los recursos personales como los mecanismos motivacionales que 
relacionan y comprometen a las personas con su trabajo. A continuación se describen 
algunos de estos recursos importantes  vinculados con la variable engagement: factores 
psicológicos; características personales, la autoeficacia, el capital psicológico positivo y la 
resiliencia. 
Factores psicológicos. Hacemos referencia a las conductas favorables en el trabajo. 
Son elementos propios del engagement que se muestran durante la realización del trabajo. 
Caballero, (2006) y Salanova y Schaufeli (2009) mencionan: el vigor, la dedicación y la 
absorción. 
Características personales. Son los rasgos que poseen ciertas personas y que les 
permiten disfrutar  su  trabajo  y  sentirse  involucradas  con el propósito de lograr un 
mejor desempeño. Entre las características personales cabe destacar: 
Sensación de felicidad: se muestra a través de gozar con el trabajo, sentirse feliz en 
el trabajo y sentirse ilusionado por el trabajo. 
Emociones positivas como alegría, interés y satisfacción por el trabajo. 
Sensación de bienestar que implica sentirse bien con el trabajo realizado, sentirse 




La autoeficacia y la resiliencia ya han sido desarrolladas anteriormente. No obstante, 
en el caso de la resiliencia y, después de revisar la bibliografía y diversas investigaciones 
realizadas, es importante revisar tres aspectos: las conductas proactivas, la motivación para 
emprender cosas nuevas y la capacidad de afrontamiento a demandas laborales (Salanova 
& Llorens, 2008). 
Las conductas proactivas son algunas de las características vigorizantes del 
engagement en el trabajo, ya que consisten en el contagio emocional o tendencia a imitar 
de forma automática las expresiones emocionales de los demás a través de la expresión 
facial, vocalizaciones, posturas y movimientos y converger emocionalmente hablando 
La motivación para emprender cosas nuevas implica que la persona acepta comenzar 
cosas nuevas en su trabajo, que acepte iniciar nuevos retos y/o que busque información 
para la mejora de su trabajo. 
La capacidad de afrontamiento de las demandas laborales se refiere a “la puesta en 
práctica de un conjunto de esfuerzos cognitivos y conductuales constantemente cambiantes 
para manejar las demandas específicas (externas o internas) que son evaluadas por la 
persona como excedentes o desbordantes de sus recursos” (Lazarus & Folkman, 1984, en 
Rodríguez, Pastor & López, 1993: 4). 
B)  Demandas laborales 
Salanova y Schaufeli (2009) definen las demandas laborales como las características 
de la organización del trabajo que requieren un esfuerzo por parte del trabajador para ser 
realizadas. Este esfuerzo lleva asociado un costo de carácter físico y/o psicológico (mental 




Demandas mentales como: tareas que exigen concentración, precisión, atención, 
procesamiento en paralelo, toma de decisiones complejas. 
Demandas cualitativas: fechas topes, sobrecarga, presión temporal, elevado ritmo de 
trabajo. 
Demandas organizacionales como: inseguridad en el empleo, fusiones entre 
empresas, conflicto y ambigüedad de rol. 
Demandas trabajo-familia o familia-trabajo: trabajo nocturno, trabajo rotatorio, 
cuidados a terceros. 
Demandas   socio-emocionales   como   mobbing;  tener  que mostrar empatía y 
emociones positivas cuando se siente lo contrario. 
Demandas físicas como: trabajos de carga y descarga, trabajar en situaciones de alto 
frío, calor o humedad. 
C) Recursos organizacionales 
En lo que se refiere a los recursos organizacionales o laborales que se vinculan con 
el engagement s e definen como aquellos recursos que “tienen la función de ser 
motivadores intrínsecos, porque fomentan el crecimiento personal y profesional de los 
empleados, su aprendizaje y su desarrollo. Pero también pueden desempeñar el papel de 
motivadores extrínsecos porque son instrumentos fundamentales para el logro de los 
objetivos de trabajo” (Salanova & Schaufeli, 2009: 138). Estos autores presentan tres 





Apoyo social. Otro de los elementos vinculados con el engagement consiste en 
“construir y mantener relaciones sociales con los demás… satisface la necesidad de 
pertenecer a un grupo y relacionarse con los demás” (Salanova & Schaufeli, 2009: 139); 
por tanto es una de las necesidades básicas en el contexto de trabajo. Para la presente 
investigación se considera como “las funciones que las relaciones sociales pueden cumplir 
en relación con el bienestar (la salud, la calidad de vida) de los sujetos” (Rodríguez, Pastor 
& López, 1993: 9); por lo tanto el apoyo social considerado por House (1981) como “una 
transacción interpersonal” incluye aspectos como: 
Preocupación emocional: muestras de amor, empatía y confianza. 
Ayuda instrumental: conductas dirigidas a solucionar el problema de la persona 
receptora y expresadas a través de bienes y servicios. 
Información: recibir información acerca del contexto que resulta útil para afrontar un 
problema. 
Valoración: percepción del apoyo recibido, relevante para la autoevaluación en la 
persona. 
Autonomía en el trabajo es una de las necesidades básicas de las personas en el 
ambiente de trabajo, la cual se basa en que a las personas les gusta estar en control de las 
cosas que les ocurren, en lugar de tener que depender de los demás o de situaciones 
externas. 
Feedback o retroalimentación a los empleados, se trata del reconocimiento que los 




esfuerzan invirtiendo tiempo y energía por mejorar sus competencias y logros en el 
trabajo. 
2.2.2.4 Modelos explicativos del engagement. 
El modelo DRL 
El modelo demandas y recursos laborales (DRL) de Bakker y Demerouti surge 
dentro de la psicología de la salud ocupacional y plantea que existen 2 tipos de bienestar 
psicosocial con diferentes antecedentes y consecuentes: el engagement y el burnout. Este 
modelo se ubica en el grupo de las teorías centradas en lo motivacional ya que toma en 
cuenta dos indicadores de la realidad laboral: el engagement o bienestar del empleado y el 
burnout o malestar del empleado. 
Este modelo remite al estudio del engagement junto al burnout de manera simultánea 
porque, como afirman Salanova y Schaufeli: “ambos están negativamente relacionados 
entre sí, y además, teniendo en cuenta lo positivo y lo negativo de la realidad podremos 
expresarla en forma más fidedigna” (Salanova & Schaufeli, 2009: 132) de manera que se 
analiza la salud ocupacional de manera holística. En la figura 5 se expresan las relaciones 
entre los elementos que integran el Modelo DRL. 
La figura 5 representa el modelo de DRL, la parte superior representa a los factores 
del proceso del deterioro de la salud. La parte inferior muestra, encerrados en elipses a los 
factores del proceso motivacional. Las flechas indican la direccionalidad de la relación 
entre los factores de los dos procesos y los signos muestran la relación entre ellos. 
El modelo DRL plantea además que, ante las demandas laborales, puede surgir una 




agotamiento que lleva al burnout; en caso contrario, quienes logran responder a tales 
exigencias laborales a través de los recursos laborales se inician en un proceso 
motivacional que conduce al engagement. A continuación se explican estos dos procesos 















Figura 5. Modelo de Demanda-Recursos Laborales 
Fuente: Salanova, 2009 
El burnout y el deterioro de la salud: este proceso surge “cuando los empleados se 
enfrentan con altas demandas laborales -incluyendo bajos recursos- por lo general 
incrementan sus esfuerzos al máximo con el fin de acomodarse a las altas demandas 
ambientales” (Salanova & Schaufeli, 2009: 136). 
Se consideran como demandas laborales a las “características de la organización del 
trabajo que requieren un esfuerzo por parte del empleado para poder ser realizadas, y ese 
esfuerzo lleva asociado un coste físico y/o psicológico (mental o emocional) en su 
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varios tipos: demandas cualitativas, demandas mentales, demandas socio-emocionales, 
demandas físicas y demandas trabajo-familia o familia-trabajo. 
Ante las demandas laborales los trabajadores “trabajan más y ponen más esfuerzo en 
su trabajo” (Salanova & Schaufeli, 2009: 136) de manera que las demandas laborales se 
convierten en estresores que pueden desencadenar daños fisiológicos como: elevada 
presión arterial, incremento del ritmo cardiaco y de respiración, fatiga, infarto al 
miocardio, diabetes de tipo 2, infecciones del tracto respiratorio superior e infecciones 
virales, trastornos del sueño o deterioro del sistema inmunológico. 
También pueden provocar prácticas poco saludables como tabaquismo o consumo 
excesivo de comida o bebida. Además se pueden generar daños psicológicos como: 
disminución de la concentración, depresión, ansiedad, aumento de quejas psicosomáticas, 
fracaso para seguir dietas o hacer ejercicio (Salanova & Schaufeli, 2009). Esta situación 
reduce la salud psicosocial y física, lo cual disminuye los niveles de eficacia en el trabajo, 
de manera que lleva a la persona a distanciarse de la tarea que le corresponde y surge la 
sensación de ineficacia al no cumplirse los objetivos. El esfuerzo adicional provoca 
además agotamiento y surge así el burnout caracterizado por: agotamiento de energía 
(agotamiento), distancia mental del trabajo (cinismo) y la percepción de una disminución 
del rendimiento (ineficacia personal). 
El engagement y el proceso motivacional: el proceso motivacional, en cambio, 
consiste en que los trabajadores utilizan recursos laborales, es decir, “aquellas 
características físicas, psicológicas u organizacionales del trabajo” (Salanova & Schaufeli, 
2009: 135) con las cuales las personas responden a las demandas laborales de la 




intrínsecos al fomentar el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo de los 
trabajadores; pero también son motivadores extrínsecos porque permiten el logro de los 
objetivos de trabajo. De esta manera, según mencionan Salanova y Schaufeli (2009), los 
recursos laborales responden a las necesidades humanas básicas de: ser  competentes, ser 
autónomos y relacionarse en forma efectiva. 
Es así como el modelo DRL concreta que la falta o inadecuación de recursos 
laborales incrementa las demandas laborales hasta producir el burnout y por tanto daños en 
la salud; mientras que el uso de recursos laborales promueven procesos de motivación en 
el trabajo hasta llegar al engagement y por lo tanto al buen desempeño laboral y al 
desarrollo personal de los trabajadores, así como a la eficacia de la organización. Es 
necesario mencionar que el burnout y el engagement se contagian en el ámbito laboral por 
lo que trascienden de lo personal a lo colectivo; incluso pueden impactar  el ámbito 
familiar (Salanova & Schaufeli, 2009). 
Modelo DRL del engagement 
Bakker y Demerouti (2008) reformulan el modelo proporcionando tres asunciones 
más que explicarían el engagement en el trabajo (Ver figura 7). 
Este modelo plantea que el engagement en el trabajo se puede  predecir a partir de 
los recursos de empleo o recursos laborales y de los recursos personales o capital 
psicológico. 
En lo que se refiere a los recursos de empleo o recursos laborales estos se identifican 
como aquellos aspectos psicológicos, sociales y organizacionales del trabajo que reducen 




conseguir objetivos, estimular el crecimiento personal, aprender y desarrollarse. Estos 
recursos producen además procesos motivacionales al satisfacer las necesidades básicas 
como las de: autonomía, competencias y relaciones. Dentro de los recursos de empleo, las 
investigaciones revisadas destacan: la autonomía, el soporte social, la retroalimentación 












Figura 6. Modelo DRL del Engagement 
Fuente: Salanova, 2009; en Borrego, 2016. 
Otros estudios se han centrado en los recursos personales como aspectos para 
pronosticar el engagement; estos recursos son: autoevaluación positiva ligada a la 
resiliencia, habilidades para controlar e impactar el ambiente, motivación, desempeño en el 
trabajo, y satisfacción vital. En este aspecto se ha discutido también el capital psicológico 
definido anteriormente (Bakker & Leiter, 2010). 
El modelo plantea además que las demandas laborales se relacionan con los recursos 
del engagement, y que los recursos del empleo permiten mantener al engagement ante la 
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elevada exigencia del puesto, la cual puede ser: ambiente desfavorable, carga de trabajo, 
trabajo físico, etc. 
También se ha observado en algunas investigaciones que las competencias 
profesionales como elemento del engagement mitigan el efecto negativo de la carga de 
trabajo. Todo esto muestra que las demandas laborales como las presiones en el trabajo, las 
demandas emocionales, las demandas mentales, las demandas psicológicas, etc. pueden ser 
resueltos con los recursos del engagement. 
De esta manera, el modelo muestra cómo los recursos laborales, unidos a los 
recursos personales y al capital psicológico de los trabajadores permiten responder a las 
demandas laborales y favorecen al engagement en sus tres factores: vigor, dedicación y 
absorción, por lo cual se lograría influir positivamente en el desempeño de los 
trabajadores. 
2.3 Definiciones de Términos Básicos 
Liderazgo.- Constituye el proceso por el cual una persona influye sobre sus 
seguidores de modo que contribuyan al logro de los objetivos establecidos y al éxito 
organizacional (Trógolo, Pereyra y Sponton, 2013). 
Estilos de liderazgo.- Son entendidos como patrones relativamente estables de 
conductas desplegadas por quienes son considerados líderes. A pesar de que éstos varíen 
sus conductas de acuerdo a las particularidades de  la situación, suelen presentar maneras 





Estilo transformacional.- Es aquel que produce  cambios en sus seguidores  a partir 
de concientizarlos acera de la importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos 
tras realizar las tareas asignadas, incitándoles  a que trasciendan sus intereses personales en 
virtud de los objetivos de la organización. Los líderes se caracterizan por el carisma (los 
lideres transformacionales se proponen como ejemplos  a seguir), la inspiración (proveen 
significado a las acciones de sus subordinados), la estimulación intelectual (alientan la 
búsqueda de soluciones alternativas a problemas cotidianos) y la consideración 
individualizada de los trabajadores (suelen preocuparse por las necesidades individuales de 
sus seguidores). 
Estilo transaccional.- los líderes transaccionales se caracterizan por el desarrollo de 
intercambios y la negociación con los subordinados a cambio del logro de objetivos y 
metas organizacionales (recompensa contingente) y además suelen supervisar muy de 
cerca las actividades de sus subordinados con el propósito de evitar posibles errores o 
desviaciones de los procedimientos y normas establecidos (dirección por excepción). Esta 
dimensión tiene una forma activa (prevenir para que los errores no ocurran) y una forma 
pasiva (actuar cuando el error ya ocurrió). 
Estilo laissez faire.- Definido como la ausencia o evitación  de liderazgo, dado que 
este tipo de líderes evitan tomar decisiones, no realizan intercambios de ningún tipo para 
lograr objetivo y o hacen uso de la autoridad que el rol de líder les confiere. 
Compromiso laboral.- Denominado también Engagement laboral o compromiso 
con el trabajo, refiere un estado afectivo-motivacional positivo y persistente de bienestar 
asociado al trabajo (Schaufeli, Salanova, González-Romá & Bakker, 2002; en Müller, 




Involucramiento con el trabajo.- El conjunto de ítems aluden al nivel de esfuerzo 
que el sujeto le dedica al trabajo junto con las emociones positivas que este le produce.  
Entusiasmo por el trabajo.- Los ítems aluden al nivel de energía y placer que 




Capítulo III.   
Hipótesis y Variables 
3.1 Hipótesis: General y Específicas 
3.1.1 Hipótesis general. 
Los estilos de liderazgo tienen relación directa y significativa con el compromiso 
laboral del profesorado de las  Instituciones Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” 
“José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 2018. 
3.1.2 Hipótesis específicas. 
 HE1. El  estilo transformacional de liderazgo se relaciona directa  y significativamente 
con el compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones Educativas  
Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de 
Vitarte durante el año 2018. 
HE2. El  estilo transaccional de liderazgo se relaciona directa  y significativamente con el 
compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones Educativas  Públicas 
“Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte 
durante el año 2018. 
HE3.   El   estilo laissez faire  de liderazgo se relaciona inversa  y significativamente con el 
compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones Educativas  Públicas 
“Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte 






3.2.1 Variable 1: Estilos de liderazgo. 
Definición conceptual.- Son entendidos como patrones relativamente estables de 
conductas desplegadas por quienes son considerados líderes. A pesar de que éstos varíen 
sus conductas de acuerdo a las particularidades de  la situación, suelen presentar maneras 
típicas de interactuar con superiores y subordinados (Castro, Lupano, Benatuil & Nader, 
2007). 
3.2.2 Variable 2: Compromiso laboral  
Definición conceptual. El concepto de engagement, compromiso o implicación 
laboral, nace desde la psicología positiva como el opuesto teórico a la noción de burnout o 
desgaste profesional. El engagement implica una vinculación psicológica positiva de la 
persona con su trabajo de carácter estable, más allá de los vaivenes del quehacer cotidiano. 
Se trata de un estado mental que se caracteriza por altos niveles de placer (dedicación  y 
vigor) y de activación, aspectos que contribuyen a algo más que el bienestar en el trabajo 
(Marsollier y Expósito, 2017). Refiere, en síntesis, un estado afectivo-motivacional 
positivo y persistente de bienestar asociado al trabajo (Schaufeli, Salanova, González-







3.3 Operacionalización de las Variables. 
Tabla 1.  
Operacionalización de las Variables. 















Estilo laissez faire 
 Estimulación intelectual 
 Consideración individualizada 
 Motivación inspiracional 
 Carisma  
  
 Recompensa contingente 
 Dirección por excepción  
 
 Ausencia de liderazgo 
Fuente: L. A. Rueda, 2014.  
 










Entusiasmo por el 
trabajo  
 Alta implicación laboral 
 Atención total en el trabajo 
 Sentimiento de significación, 
entusiasmo y orgullo por el trabajo 
 
 Altos niveles de energía  
 Atención total en el trabajo 
 Experimentación del disfrute 






Capítulo IV.  
Metodología 
4.1 Enfoque de Investigación 
La investigación se llevará a cabo con el enfoque cuantitativo ya que se ha 
construido la problemática de investigación en función de variables como estilos de 
liderazgo y compromiso laboral, se medirán las variables mencionadas mediante pruebas 
dotadas de validez y confiablidad , que evalúan las respuestas de los sujetos muestrales con 
escalas numéricas, determina el perfil descriptivo de cada variable con técnicas 
estadísticas, y luego buscará encontrar una probable correlación entre las mismas, de 
acuerdo a procedimientos estadísticos, los cuales establecerán la intensidad y la sentido o 
dirección  de dicha correlación  así como la generalización de los resultados (Hernández et 
al., 2014). 
4.2 Tipo de Investigación 
El tipo de investigación según los términos de la problemática planteada es 
descriptivo-correlacional. Lo primero dado que con la aplicación de la escala de estanones 
se elaborará los niveles cualitativos de cada variable, y lo segundo porque con un 
coeficiente de correlación determinado se discernirá el grado de relación entre las variables 
estilos de liderazgo y compromiso laboral. 
4.3 Diseño de Investigación 
El diseño adoptado es el transversal – no experimental ya que la colecta de datos 









                         
 
Donde: 
M : Muestra del profesorado 
V1 :  Estilos de liderazgo 
r : Relación entre ambas variables 
V2 : Compromiso laboral  









Una vez establecida la población de estudio se procede a determinar el tamaño de 
la muestra. Para este efecto, se utiliza la fórmula que conjuga la amplitud del universo 
finito, el nivel de confianza de 95.5%, el error de estimación fijado en 5% y la desviación 
típica, siendo la siguiente: 
Institución Educativa Docentes 
Nicolás de Piérola 54 
José Abelardo Quiñones 62 

















p y q : son las varianzas. 
N : es el tamaño de la población. 
      n : es el tamaño de la muestra. 
Aplicando: 
           n = 118 profesores 
La determinación del tamaño general de la muestra, empero, satisfizo parcialmente 
la cuestión de la muestra de estudio pues al portar ésta la característica de ser estratificada 
por categoría Institución Educativa, se hizo indispensable además de establecer el  tamaño 
muestral, la especificación del volumen de cada estrato docente en la muestra de las 
respectivas instituciones educativas conformantes de la población de estudio, es decir, la 
afijación muestral.  
Tabla 3. 
Afijación Muestral por Institución Educativa 
II. EE. Frecuencia Porcentaje 





José Abelardo Quiñones 44 37,3 
Leoncio Prado 36 
 
30,5 





4.5 Técnicas e Instrumentos de Recolección de Información 
4.5.1 Técnicas de colecta de datos. 
La investigación  hizo uso de la técnicas siguientes: análisis de contenido para la 
construcción del marco teórico y la elaboración de los resúmenes de los antecedentes 
empíricos nacionales e internacionales previos; y de los autoinformes, es decir de las 
informaciones reportadas por los propios participantes  muestrales  al cumplimentar tanto 
el Cuestionario de Estilos de Liderazgo (CELID) como la Escala de Engagement Laboral 
de Utrecht (UWES-17),  para recabar datos en el trabajo de campo sobre las variables 
conformantes de la problemática  de investigación.  
4.5.2 Instrumentos de recolección de datos. 
La descripción de los instrumentos de recolección de información para  la 
investigación, es la siguiente: 
4.5.2.1  Ficha técnica de Compromiso con el trabajo.  
Nombre : Utrecht Work Engagement Scale-17. Validación Factorial  
2. Autores : R. Müller, C. Pérez, L. Ramirez 
3. Año : 2013 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 10 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Evaluar los sentimientos que le provoca el trabajo a los individuos. 
7. Tipo de ítems : Sumativos 




9. Aspectos : El test está constituido por 17 ítems distribuidos en 2 áreas que a 
continuación se detallan: 
I.   Involucramiento con el trabajo, constituido por 14 ítems. 
II.  Entusiasmo por el trabajo, constituido por 3 ítems. 
10. Campo de : Personas adultas de ocupaciones diversas. 
 Aplicación 
11. Material  : Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como los 
respectivos casilleros para las marcas de los participantes en 
cualquiera de las columnas que contienen las alternativas de 
respuestas graduales de frecuencia desde NUNCA (0) hasta 
DIARIAMENTE (6). 
4.5.2.2 Ficha técnica de Estilos de liderazgo. 
1. Nombre :  Cuestionario de Estilos de Liderazgo-S 
2. Autores :  L. A. Rueda 
3. Año : 2014 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 15 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Evalúa la percepción de comportamiento y actitudes de los directivos 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 
9. Aspectos : El test está constituido por 34  ítems distribuidos en 3 áreas que a 
continuación se detallan: 
I.   Estilo transformacional, constituido por 17 ítems. 




                            III. Estilo laissez faire, constituido por 6 ítems                        
10. Campo de : Se aplica al personal no directivo de la organización. 
 Aplicación 
11. Material  : Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como los 
respectivos casilleros para las marcas de los participantes en 
cualquiera de las columnas que contienen las alternativas de 
respuestas  desde En Total Desacuerdo (1) hasta En Total Acuerdo 
(5). 
4.6 Tratamiento Estadístico 
Los datos recolectados fueron objeto de dos tipos de análisis: el análisis descriptivo y 
el análisis inferencial. El análisis descriptivo ha consistido en el diagnóstico del 
comportamiento de las variables en cuanto a su nivel de desarrollo para lo cual se ha 
recurrido a la escala de estanones a fin de categorizar dichos niveles cualitativos, y, en 
segundo lugar, en la medición de las relaciones postuladas para las variables de la 
investigación, apelando al coeficiente de correlación, cuya dilucidación  no paramétrica 
dependió de la evaluación de la distribución de los datos mediante el test Kolmogorov-
Smirnov. El análisis inferencial, por otra parte, consistió en la contrastación de las 
hipótesis correlacionales con la tabla teórica del mismo estadístico seleccionado, es decir 
la Rho de Spearmn con el objeto de comprobar la significancia estadística de los resultados 
muestrales, que  decidió su respectiva generalización  a la población.  
4.6.1. Procedimiento 
El procedimiento seguido fue el siguiente: 
- El trabajo de campo se llevó a cabo apenas comenzado el año lectivo 2018 en 




- Se coordinó el permiso respectivo de los supervisores escolares para obtener 
acceso al profesorado conformante de la muestra de estudio. 
- Se explicó al profesorado de la muestra el carácter confidencial de los 
resultados de los cuestionarios, por lo que se les pidió responder sinceramente 
a los ítems respectivos de los tests. 
- A los profesores seleccionados aleatoriamente que decidieron participar se les 
leyó las instrucciones del caso. 
- Una vez recogidos los test, se inspeccionó las respuestas de los integrantes de 
la muestra, depurándose las pruebas que presentaban sesgos de deseabilidad 
social, vale decir, que marcaron el mismo valor para todas las respuestas con la 
intención de quedar bien con el investigador y el ayudante de campo. 
- Una vez compulsadas las hojas de respuesta de 118 profesores integrantes de la 
muestra; con los datos recolectados se efectuó el tratamiento estadístico, cuyos 












Capítulo V.  
Resultados 
5.1 Validez y Confiabilidad de los Instrumentos 
La validez usualmente comprende tres tipos: contenido, criterio y constructo. Según 
la normatividad de la comunidad científica (Carretero, 2007), cuando se administran o 
aplican  instrumentos  estandarizados  para la colecta de datos, es mínimamente 
imprescindible replicar la validez de constructo de dichos instrumentos, aceptando per se 
la validez de contenido  que le ha  sido adjudicada por  el o los constructores de la prueba 
respectiva. No obstante esta prescripción para la práctica de investigación, se ha 
considerado reexaminar la validez semántica o de contenido de los instrumentos que 
midan las habilidades de liderazgo y el compromiso organizacional. 
La validez de contenido describe la idoneidad del muestreo de ítems o reactivos para 
la variable que se mide y se aplica a mediciones tanto de atributos emocionales o afectivos 
como cognitivos (Pollit y Hungler, 2005:401).  
El procedimiento para la evaluación y documentación de la validez de contenido se 
realizó a través  del juicio de expertos. A este respecto se consultó a especialistas 
vinculados académica y/o profesionalmente al campo de la psicología  organizacional y 
gestión institucional,  que acreditan solvencia teórica o experiencia en el campo del 
liderazgo y el compromiso organizacional, ya sea porque frecuentemente dictan 
asignaturas y/o  han investigado la temática del liderazgo y del compromiso laboral,  o 
efectúan trabajos de consultoría, seleccionándose cinco (5) expertos respectivamente para 




A los jueces se les entregó un formato pidiéndosele que evaluaran los ítems de cada 
instrumento por separado y  estos en su totalidad. Para este efecto, se les pidió que 
emitieran su opinión sobre dos aspectos claves: si los reactivos o ítems son pertinentes y 
apropiados tanto para medir los estilos de liderazgo como para medir el compromiso o 
engagement laboral, y si miden adecuadamente todas las dimensiones de cada instrumento. 
Los jueces  calificaron cada ítem en términos de acuerdo o desacuerdo, a los cuales 
se les asignó los valores de 1 y 0 respectivamente. Una vez recabada la información 
emitida por los jueces, se  aplicó la prueba V de Aiken para determinar el índice de validez 
de contenido de cada instrumento. 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
  V  =  S 
         (n(c-1)) 
Dónde: 
S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valores. 
5.1.1 Validez de contenido. 
5.1.1.1 Validez  del Cuestionario de Estilos de liderazgo. 
En la tabla 4 se aprecia que el índice del coeficiente de Aiken para el instrumento 
que mide estilos de liderazgo se sitúa en  0,80 para  los 34 ítems. El índice obtenido 






Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validación del Cuestionario de Estilos de 
Liderazgo mediante el Coeficiente de Validez de Aiken. 
Item Jueces Total 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A D A 4 1 0.80 
2 A A D A A 4 1 0.80 
3 A A D A A 4 1 0.80 
4 A A A D A 4 1 0.80 
5 A A A D A 4 1 0.80 
6 A A D A A 4 1 0.80 
7 A A A D A 4 1 0.80 
8 A A A A D 4 1 0.80 
9 D A A A A 4 1 0.80 
10 A A A A D 4 1 0.80 
11 A A A D A 4 1 0.80 
12 A A D A A 4 1 0.80 
13 D A A A A 4 1 0.80 
14 A D A A A 4 1 0.80 
15 A D A A A 4 1 0.80 
16 A A D A A 4 1 0.80 
17 D A A A A 4 1 0.80 
18 A D A A A 4 1 0.80 
19 A A A D A 4 1 0.80 
20 A A D A A 4 1 0.80 
21 A A D A A 4 1 0.80 
22 A A A D A 4 1 0.80 
23 A A A D A 4 1 0.80 
24 A A A A D 4 1 0.80 
25 A D A A A 4 1 0.80 
26 A A A A D 4 1 0.80 
27 D A A A A 4 1 0.80 
28 A A D A A 4 1 0.80 
29 A A A D A 4 1 0.80 
30 A A D A A 4 1 0.80 
31 D A A A A 4 1 0.80 
32 A D A A A 4 1 0.80 
33 A D A A A 4 1 0.80 
34 A A A A D 4 1 0.80 
 
5.1.1.2 Validez de la Escala de Compromiso o Engagement laboral. 
Con respecto a la variable compromiso o engagement laboral, la respectiva opinión 








Acuerdos y Desacuerdos de los Jueces para la Validación de la Escala de Compromiso o 
Engagement laboral mediante el Coeficiente de Validez de Aiken. 
Ítem Jueces Total 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A A D 4 1 0.80 
2 A A D A A 4 1 0.80 
3 A A A D A 4 1 0.80 
4 A A D A A 4 1 0.80 
5 A A A A D 4 1 0.80 
6 D A A A A 4 1 0.80 
7 D A A A A 4 1 0.80 
8 A A A A D 4 1 0.80 
9 A A A A D 4 1 0.80 
10 A A A A D 4 1 0.80 
11 A A D A A 4 1 0.80 
12 A A A A D 4 1 0.80 
13 A A D A A 4 1 0.80 
14 A A A A D 4 1 0.80 
15 D A A A A 4 1 0.80 
16 D A A A A 4 1 0.80 
17 A D A D A 4 1 0.80 
 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
             V  =  S 
                    (n(c-1)) 
Dónde: 
S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valores. 
Según puede apreciarse, el índice reportado por el coeficiente de  Aiken para 17 
ítems constitutivos de la prueba  se ubica en: 0,80.  Ello implica que también este 
instrumento de colecta de datos tiene  una aceptable validez de contenido. 
Estas características denotaban que ambos instrumentos podían ser administrados 




los ítems constitutivos de los instrumentos tienen los dominios de los contenidos de las 
variables  que se miden: estilos de liderazgo y compromiso o engagement laboral. 
5.1.2 Confiabilidad de los instrumentos. 
La confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado de precisión o 
exactitud de la medida, en el sentido de que si aplicamos repetidamente el instrumento al 
mismo sujeto u objeto produce iguales resultados. 
La estimación de la confiabilidad se ha efectuado con el Alfa de Cronbach, que es 
una estimación de consistencia interna que indica la magnitud de la covarianza de los 
ítems y en qué medida el constructo investigado está presente en los ítems (Oviedo & 
Campo-Arias, 2005; Morales, 1988; Cronbach, 1951; en Ventura-León y Caycho-
Rodríguez, 2017). Su elección entre otros métodos de evaluación de la confiabilidad, se 
debe a que los instrumentos tienen una escala de respuesta politómica. El coeficiente 
implica trabajar con los resultados de todas las pruebas incluyéndose en el análisis las 
respuestas individuales a cada ítem (Brown 1980). La fórmula del alfa de Cronbach es: 
 
     =  
Donde 
K: Número de ítems 
Si2: varianza muestral de cada ítems 
























Según Nunally y Bernstein (1978, p. 245) dentro de un análisis exploratorio 
estándar, el valor de confiabilidad en torno a 0,70 es adecuado. A su vez, George y 
Mallery (2003, p.231) sugieren las recomendaciones siguientes para evaluar los 
coeficientes de alfa de Cronbach: si es >0,60 es cuestionable; si es >0,70 es aceptable; si es 
>0,80 es bueno; y si es >0,90 es excelente. Con estos criterios se ha evaluado los 
respectivos coeficientes de confiablidad de los instrumentos de recolección de información 
utilizados. 
5.1.2.1 Confiabilidad del Cuestionario de Estilos de liderazgo. 
5.1.2.1.1 Análisis de la Escala del Estilo transformacional. 
Tabla 6. 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Carisma 
Item M D. E. ritc 
Item3 3,03 ,792 ,383 
Item21 2,86 ,899 ,469 
Item33 2,75 1,017 ,448 
Item34 2,74 ,910 ,311 
Alfa de Cronbach  = 0,75* 
               * p < ,05 
                  N = 118 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que  indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 






Análisis de Ítems y Confiabilidad de Inspiración  
Item M D. E. Ritc 
Item19 3,08 1,586 ,279 
Item22 2,79 ,950 ,274 
Item24 2,75 ,845 ,239 
Alfa de Cronbach  = 0.71* 
             * p < ,05 
             N = 118 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,71, lo que permite concluir que los ítems de dimensión  inspiración presentan aceptable 
confiabilidad. 
Tabla 8. 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de  Estimulación Intelectual 
Item M D. E. ritc 
Item4 2,79 ,885 ,227 
Item15 3,05 ,895 ,210 

















Alfa de Cronbach  = 0,73* 
* p < ,05 
  N = 118 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 




confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,73, lo que permite concluir que los ítems de la dimensión estimulación intelectual 
presentan aceptable confiabilidad. 
Tabla 9. 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Consideración Individual 
Item M D. E. Ritc 
Item13 2,69 1,058 ,381 
Item14 2,77 ,855 ,485 
Item17 2,80 ,822 ,251 
Alfa de Cronbach  = 0.71* 
* p < ,05 
  N = 118 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,71,  lo que permite concluir que los ítems de la dimensión consideración individual 
presentan aceptable confiabilidad. 
5.1.2.1.2 Análisis de la Escala del Estilo transaccional. 
Tabla 10.  
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Recompensa Contingente 
Item M D. E. ritc 
Item8 1,79 ,934 ,289 
Item10 2,81 ,866 ,275 
Item11 2,70 1,017 ,336 
Item12 2,76 ,958 ,258 
Alfa de Cronbach  = 0,74* 
* p < ,05 




Los resultados presentados en la tabla 10 permiten apreciar que las correlaciones 
ítem-test corregidas son superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes 
entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa 
de Cronbach asciende a 0,74,  lo que permite concluir que los ítems de dimensión 
recompensa contingente  presentan aceptable confiabilidad. 
Tabla 11.  
Análisis de Ítems y Confiabilidad de la  Dirección por Excepción 
Item M D. E. ritc 
Item2 2,61 ,843 ,224 
Item5 2,73 1,007 ,235 













Alfa de Cronbach  = 0,72* 
* p < ,05 
  N = 118 
  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,72, lo que permite concluir que los ítems de dimensión dirección por excepción  





5.1.2.1.3 Análisis de la Escala del Estilo Laissez faire. 
Tabla 12. 
Análisis de Ítems y Confiabilidad del Estilo Laissez Faire 
Item M D. E. Ritc 
Item1 2,80 ,858 ,150 
Item6 2,95 ,855 ,138 













Alfa de Cronbach  = 0,71* 
        * p < ,05 
         N = 118  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,71, lo que permite concluir que la escala del  estilo laissez faire  presenta  aceptable 
confiabilidad. 
Tabla 13. 
Análisis Generalizado del Cuestionario de Estilos de Liderazgo 
Escala M D. E. ritc 
Estilo transformacional 10,87 2,126 ,629 
Estilo transaccional 8,17 1,728 ,616 
Estilo laissez faire 5,42 1,335 ,530 
Alfa de Cronbach  = 0,73 * 
       * p < ,05 




Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,73, lo que permite concluir que lel Cuestionario de Estilos de Liderazgo presenta 
aceptable confiabilidad. 
5.1.2.2 Confiabilidad de la Escala de Compromiso laboral. 
Tabla 14. 
Análisis de Ítems y Confiabilidad de Entusiasmo por el Trabajo 
Item M D. E. Ritc 
Item1 2,70 ,936 ,282 
Item3 2,65 ,861 ,158 
Item4 2,74 ,852 ,259 
Item6 2,78 ,822 ,304 
Alfa de Cronbach  = 0,74* 
       * p < ,05 
         N = 118 
  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 








Análisis de Ítems y Confiabilidad de Involucramiento en el Trabajo 
Item M D. E. Ritc 

















































Alfa de Cronbach  = 0,76* 
* p < ,05 
    N = 118  
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 
0,76, lo que permite concluir que la dimensión involucramiento en el trabajo presenta 
aceptable confiabilidad. 
Tabla 16. 
Análisis Generalizado de la Escala de Compromiso Laboral 
Escala M D. E. Ritc 
Involucramiento en el trabajo 10,87 2,126 ,629 
Entusiasmo por el trabajo 8,17 1,728 ,616 
Alfa de Cronbach  = 0,75 * 




         N = 118 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas son 
superiores a 0,20, lo que indica que los ítems son consistentes entre sí. El análisis de la 
confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach asciende a 
0,75, lo que permite concluir que la Escala de Compromiso Laboral  presenta aceptable 
confiabilidad. 
5.2 Presentación y Análisis de los Resultados 
5.2.1 Análisis  descriptivos de las variables.  
Tabla 17. 




Desv. típ. 9,082 
Varianza 82,490 
Asimetría -,358 
Error típ. de asimetría ,172 
Mínimo 29 
Máximo 79 
 En la tabla 17, los estadísticos descriptivos de la variable Estilos de Liderazgo  
obtenidos según el puntaje total de la suma de cada uno de los ítems de la encuesta a los 
profesores, se puede observar que el promedio de las puntuaciones de la variable es de 
55,85. El 50% de las puntuaciones se ubica en 56 y el 50% restante encima de este valor 
(mediana). Existe una dispersión de las puntuaciones (82,490). La asimetría es negativa (-
,358), esto indica que las puntuaciones tienden a ubicarse encima de la media. La mínima 









Desv. típ. 4,999 
Varianza 24,992 
Asimetría -,250 




En relación a los estadísticos descriptivos del Compromiso laboral tal como lo 
muestra la tabla 18, según el puntaje total de la suma de cada uno de los ítems de la 
encuesta a los profesores, se puede observar que el promedio de las puntuaciones de la 
variable en los profesores es de 32,23. El 50% de las puntuaciones se ubica en  32,93 y el 
50% restante encima de este valor (mediana). Existe una dispersión de las puntuaciones 
(24,992). La asimetría es negativa (-,250), esto indica que las puntuaciones tienden a 
ubicarse encima de la media. La mínima puntuación es 19 y la máxima puntuación 44. 
5.2.2 Test de Normalidad Kolmogorov – Smirnov. 
Para poder aplicar pruebas paramétricas o no paramétricas, es necesario comprobar 
que las variables en estudio tienen o no distribución normal. 
La prueba de Kolmogorov - Smirnov es aplicada únicamente a variables continuas 




seleccionada y la teoría, en este caso la normal. Esta prueba es aplicable cuando el número 
de datos son mayores que 50. 
Para realizar la prueba de normalidad se ha tomado un nivel de confianza del 95%, 
si es que el nivel de significancia resulta menor que 0,05 entonces debe rechazarse la HO 
(Hipótesis nula), para la cual se planteó las siguientes hipótesis: 
Ho: El conjunto de datos tiene una distribución normal. 
Ha: El conjunto de datos no tiene una distribución normal. 
Tabla 19. 
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Estilos de 
Liderazgo 
Factores M D. E. K-SZ Sig 
Estilo transformacional 22,52 3,942 ,098 ,000 
Etilo transaccional 11,22 2,618 ,113 ,000 
Estilo laissez faire 11,25 2,056 ,113 ,000 
N= 118 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron 
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov, e indicaron que los puntajes del 
Cuestionario de Estilos de Liderazgo alcanzan estadísticos K-S Z que son estadísticamente 
significativos, por lo que podemos concluir que no presentan una adecuada aproximación a 
la curva normal.  Es por ello que se recomienda utilizar contrastes estadísticos no 





Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Compromiso o 
Engagemment Laboral 
Factores M D. E. K-SZ Sig. 
Involucramiento en el 
trabajo 
10,87 2,126 ,120 ,000 
Entusiasmo por el trabajo 8,17 1,728 ,129 ,000 
N= 118 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, fueron 
realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov, e indicaron que los puntajes de 
la Escala de Compromiso laboral alcanzan estadísticos K-S Z que son estadísticamente 
significativos, por lo que podemos concluir que  no presentan una adecuada aproximación 
a la curva normal.  Es por ello que se utilizó como contraste estadístico no paramétrico en 
el análisis de los datos de la investigación al coeficiente de Spearman (Siegel y Castellan, 
1995).  
Coeficiente de correlación de Spearman: En estadística, el coeficiente de correlación 
de Spearman, ρ (rho), es una medida de la correlación (la asociación o interdependencia) 
entre dos variables aleatorias continuas. Para calcular ρ, los datos son ordenados y 
reemplazados por su respectivo orden. 








D2 = Cuadrado de las diferencias entre X e Y 
N = número de parejas 
Esta fórmula es una definición alternativa, muy cómoda, de la correlación de 
Spearman. El coeficiente de correlación de Spearman suele designarse con la letra griega 
Rho. 
Por otra parte, la  interpretación de los coeficientes de correlación resultantes de la 
aplicación de la Rho de Spearman  se ha efectuado conforme al siguiente baremo: 
Tabla 21. 
Baremo de Interpretación del Coeficiente de Correlación 
Magnitud de la correlación Significado 
1,00 Correlación  perfecta 
0,80-0,99 Correlación  muy alta 
0,60-0,79 Correlación alta 
0,40-0,59 Correlación moderada 
0,20-0,39 Correlación baja 
0,00-0,19 Correlación nula 
               Fuente: Delgado, Escurra y Torres,  (2006, p. 35). 
5.2.3 Estrategia de prueba de hipótesis. 
La estrategia de evaluación de las hipótesis, en este caso, siguió el siguiente 
procedimiento: 
- Formulación de las respectivas hipótesis nulas y alternativas. 
- Selección del   nivel de significación (5%). 




- Formulación de las reglas de decisión. 
- Tomar la decisión de aceptar la hipótesis nula (Ho), o bien rechazar Ho; y 
aceptar la hipótesis alternativa o de investigación. 
5.2.3.1 Evaluación de las hipótesis.  
A)  Hipótesis general 
Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): Los estilos de liderazgo tienen relación directa y 
significativa con el compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones Educativas  
Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte 
durante el año 2018. 
Hipótesis Nula (Ho): Los estilos de liderazgo no tienen relación directa y 
significativa con el compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones Educativas  
Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte 
durante el año 2018. 
Nivel de significancia  asumido: 5% = 0,05. 
Estadístico seleccionado: prueba no paramétrica rho de Spearman. 
Tabla 22. 
Coeficiente de Correlación de Estilos de Liderazgo y Compromiso Laboral 
Variables  Compromiso laboral Sig. (bilateral) 
Estilos de Liderazgo  0,43* ,000 
       * p < ,05   




Regla de decisión: 
Si p<0,05; entonces, se rechaza la Ho, y acepta la Ha. 
Si p>0,05; entonces, se rechaza la Ha, y acepta la Ho 
Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 22 indican que dado que el nivel de 
significancia encontrado es menor que el nivel asumido (p = 0,00 <  p = 0,05), existe una 
relación estadísticamente significativa entre los Estilos de liderazgo y el Compromiso 
laboral del profesorado de las instituciones educativas estudiadas del distrito de Vitarte. 
Asimismo,  se observa que  existe una correlación directa moderada (rho = 0,43) con lo 
cual se puede aceptar la hipótesis con las características señaladas de la correlación entre 
ambas variables en el profesorado del “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y 
“Leoncio Prado” durante el año 2018. 
B)  Hipótesis específicas  
Hipótesis especifica 1 
Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): El  estilo transformacional de liderazgo se relaciona directa  
y significativamente con el compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones 
Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
de Vitarte durante el año 2018. 
Hipótesis Nula (Ho): El  estilo transformacional de liderazgo no se relaciona directa  




Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
de Vitarte durante el año 2018. 
Nivel de significancia  asumido: 5% = 0,05. 
Estadístico seleccionado: prueba no paramétrica rho de Spearman. 
Tabla 23. 
Coeficiente de Correlación del Estilo Transformacional de Liderazgo y Compromiso 
Laboral 
Variables Compromiso laboral Sig. (bilateral) 
Estilo Transformacional 0,38* ,000 
       * p < ,05   
       N = 118 
Regla de decisión: 
Si p<0,05; entonces, se rechaza la Ho, y acepta la Ha. 
Si p>0,05; entonces, se rechaza la Ha, y acepta la Ho 
Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 23 indican que dado que el nivel de 
significancia encontrado es menor que el nivel asumido (p = 0.00 <  p = 0,05), existe una 
relación estadísticamente significativa entre los Estilos de liderazgo transformacional y el 
Compromiso laboral del profesorado de las instituciones educativas estudiadas del distrito 
de Vitarte. Asimismo,  se observa que  existe una correlación directa baja (rho = 0,38) con 
lo cual se puede aceptar la hipótesis con las características señaladas de la correlación 




profesorado del “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
durante el año 2018. 
Hipótesis especifica 2 
Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): El  estilo transaccional de liderazgo se relaciona directa  y 
significativamente con el compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones 
Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
de Vitarte durante el año 2018. 
Hipótesis Nula (Ho): El  estilo transaccional de liderazgo no se relaciona directa  y 
significativamente con el compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones 
Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
de Vitarte durante el año 2018. 
Nivel de significancia de 5%= 0.05. 
Estadístico seleccionado: prueba no paramétrica rho de Spearman  
Tabla 24. 
Coeficiente de Correlación del Estilo Transaccional de Liderazgo  y el Compromiso 
Laboral 
Variables Compromiso laboral Sig. (bilateral) 
Estilo transaccional 0,42* ,030 
     * p < ,05   





Regla de decisión: 
Si p<0,05; entonces, se rechaza la Ho, y acepta la Ha. 
Si p>0,05; entonces, se rechaza la Ha, y acepta la Ho 
Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 24 indican que dado que el nivel de 
significancia encontrado es menor que el nivel asumido (p = 0,03 <  p = 0,05), existe una 
relación estadísticamente significativa entre los Estilos de liderazgo transaccional y el 
Compromiso laboral del profesorado de las instituciones educativas estudiadas del distrito 
de Vitarte. Asimismo,  se observa que  existe una correlación directa moderada (rho = 
0,42) con lo cual se puede aceptar la hipótesis con las características señaladas de la 
correlación entre esta dimensión de los estilos de liderazgo y la variable compromiso 
laboral del profesorado del “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio 
Prado” durante el año 2018. 
Hipótesis especifica 3 
Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): El   estilo laissez faire  de liderazgo se relaciona inversa  y 
significativamente con el compromiso laboral del profesorado de las  Instituciones 
Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
de Vitarte durante el año 2018. 
Hipótesis Nula (Ho): El   estilo laissez faire  de liderazgo no se relaciona inversa  y 




Educativas  Públicas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
de Vitarte durante el año 2018. 
Nivel de significancia de 5%= 0.05. 
Estadístico seleccionado: prueba no paramétrica rho de Spearman  
Tabla 25. 
Coeficiente de Correlación del Estilo Laissez Faire de Liderazgo  y Compromiso Laboral 
Variables Compromiso laboral Sig. (bilateral) 
Estilo  laissez faire -0,32* ,004 
       * p < ,05   
       N = 118 
Regla de decisión: 
Si p<0,05; entonces, se rechaza la Ho, y acepta la Ha. 
Si p>0,05; entonces, se rechaza la Ha, y acepta la Ho 
Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 24 indican que dado que el nivel de 
significancia encontrado es menor que el nivel asumido (p = 0,004 <  p = 0,05), existe una 
relación estadísticamente significativa entre los Estilos de liderazgo laissez faire y el 
Compromiso laboral del profesorado de las instituciones educativas estudiadas del distrito 
de Vitarte. Asimismo,  se observa que  existe una correlación inversa baja (rho = - 0,32) 
con lo cual se puede aceptar la hipótesis con las características señaladas de la correlación 




profesorado del “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio Prado” 
durante el año 2018. 
5.3 Discusión  
La problemática de investigación abordada en la presente tesis tiene como una de sus 
pilares básicos los estilos de liderazgo. Según la interesante percepción aportada por 
Trógolo, Spontón y Pereyra (2013),  un factor clave en la obtención de los resultados 
organizacionales es el liderazgo. En efecto, los cambios a los que deben adaptarse las 
organizaciones para operar en el contetxto económico y social han convertido al liderazgo 
en un elemento central ya que del buen ejercicio de éste se obtendrán mejores indicadores 
de eficacia y eficiencia laboral. Más aun, se considera que el éxito o fracaso de cualquier 
organización depende, en buena medida, de la calidad de sus líderes. 
En la actualidad  se considera que la gama de conductas que puede exhibir el líder es 
amplia, dependiendo de la capacidad que tenga éste para interpretar correctamente las 
características de la situación, del contexto organizacional, de los colaboradores y de las 
tareas a realizarse. De allí se ha avanzado hacia la conceptualización de un Modelo de 
Liderazgo de Rango Completo, el cual asume que las prácticas de liderazgo pueden ser 
evaluadas sobre la base de tres estilos: el estilo de liderazgo transformacional, el liderazgo 
transaccional y el liderazgo laissez faire. 
El liderazgo transformacional, siempre según la lectura de Trógolo, Spontón y 
Pereyra (2013), es aquel que produce cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos 
acerca de la importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las 
tareas asignadas, instándolos a que trasciendan sus intereses personales en virud de los 




transformacionales se proponen como ejemplos a emular), la inspiración ( proveen de 
significado a las acciones de sus colaboradores), la estimulación intelectual (alientan la 
búsqueda de soluciones alternativas a problemas cotidianos) y la consideración 
individualizada de los trabajadores (suelen preocuparse por las necesidades individuales de 
sus colaboradores). 
Los líderes transaccionales, por su parte, se caracterizan por el desarrollo de 
intercambios y la negociación con los subordinados a cambio del logro de objetivos y 
metas organizacionales (recompensa contingente) y además suelen supervisar muy de 
cerca las actividades de su colaboradors con el propósito de evitar posibles errores o 
desviaciones de los procedimientos y normas establecidos (dirección por excepción). En 
caso de ocurrir un error, suele aplicar soluciones correctivas. Esta dimensión tiene una 
forma activa (prevenir para que los errores no ocurran) y una forma pasiva (actuar cuando 
el error ya ocurrió). 
Por último, el liderazgo laissez faire ha sido definido como la ausencia o evitación de 
liderazgo, dado que este tipo de líderes evitan tomar decisiones, no realizan intercambios 
de ningún tipo para lograr objetivos y no hacen uso de la autoridad que el rol de líder les 
confiere. 
Por otra parte, otro factor clave para la consecución de los resultados 
organizacionales además de los estilos de liderar las organizaciones es la disposición del 
capital humano con respecto al trabajo, y dentro de aquella en particular un determinado 
estado mental con que se vincula al trabajo. La literatura científica ha designado a este 
hecho como engagement laboral o compromiso con el trabajo. El engagement, en términos 




relacionado con el trabajo y caracterizado por la presecia de vigor, dedicación y absorción 
en el trabajador. Más que un estado específico y momentáneo, el engagement se refiere a 
un estado afectivo-cognitivo más persistente que no está focalizado en un objeto, evento o 
situación particular. 
La importancia de que el capital humano esté engaged es evidente: existen 
abundantes investigaciones generadas en los últimos años  que han demostrado 
consistentemente diversas consecuencias positivas del engagement en los trabajadores y, 
de manera más amplia, en la organización ya sea influyendo positivamente en la 
satisfacción y bienestar de los trabajadores, llevando a nuevos niveles el compromiso 
organizacional de éstos, etc. En estos estudios el engagement ha operado como predictor 
de conductas positivas organizacionales. Ahora bien, indagar por el proceso inverso, esto 
es encontrar variables predictoras del engagement constituye una línea de investigación 
relativamente reciente: por ejemplo, Tims, Bakker y Xanthopoulou (2011) indagaron si el 
liderazgo transformacional conseguía  mejorar el engagement laboral diario de los 
seguidores; por su parte, Trógolo y colaboradores (2013) llevaron a cabo un estudio  
destinado a evaluar el impacto de diferentes estilos de liderazgo sobre el engagement y 
burnout en una muestra de trabajadores argentinos. Los resultados a los que llegaron 
mostraron que el liderazgo transformacional se asoció de manera positiva con la 
dedicación, el vigor y la absorción de los trabajadores, y de manera negativa con el 
agotamiento, el cinismo y la despersonalización; encontrando además con respecto al 
liderazgo transacional se hallaron similares patrones aunque las relaciones observadas en 
este caso resultaron menos intensas. Y que, por el contrario, el liderazgo laissez faire 
evidenció relaciones positivas con el agotamiento, el cinismo y la despersonalización, y 




A nivel nacional, Pérez y Valderrama (2018) analizaron la relación entre estilos de 
liderazgo y la felicidad con el engagement en una empresa pública localizada en la ciudad 
de Arequipa reportando las percepciones del equipo directivo. Sus resultados destacaron 
que el estilo transformacional de liderazgo presenta una correlación directa baja con el 
engagement en general, apoyada en la dimensión vigor de éste. El estilo transaccional de 
liderazgo, en cambio, evidencia una relación baja negativa con el engagement, estando 
soportado en la dimensión dedicación de éste. Y, por último,  observaron que el estilo 
laissez faire de liderazgo prácticamente carecía de relación con el engagement. 
Con respecto a estas investigaciones previas, los resultados de la presente tesis son 
consistentes con los hallazgos reportados por Trógolo y colaboradores respecto a los 
estilos transformacional y transaccional de liderazgo y engagement, difiriendo en que las 
relaciones menos intensas entre un determinado estilo de liderazgo y el engagment se 
produjeron sobre todo respecto al liderazgo transformacional, y coincidiendo, por otra 
parte, en la apreciación sobre la magnitud y dirección de la relación entre el estilo laissez 
faire de liderazgo y engagement. Empero, los resultados de la tesis y los de Trógolo et al. 
(2013) respecto al liderazgo transaccional que señalan que éste influye positivamente en el 
engagment, discrepan con los mostrados por Pérez y Valderrama (2018), que indican que 
el menor ejercicio de aquel no impacta en el engagement. La explicación más verosímil de 
esta discordancia quizá radique en la diversidad de percepciones  que son evocadas en los 
estudios: en efecto, el estudio de Trógolo et al. y la tesis recogen las percepciones de los 
colaboradores del equipo directivo, mientras que las percepciones estudiadas por Pérez y 







1. Con respecto a la hipótesis general,  los resultados obtenidos indican que existe una 
correlación directa moderada y estadisticamente significativa entre los estilos de 
liderazgo y el compromiso o engagement laboral en el profesorado de las 
instituciones educativas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio 
Prado” de Vitarte durante el año 2018. 
2. Con respecto a la hipótesis específica 1,  los resultados obtenidos indican que existe 
una correlación directa baja y estadisticamente significativa entre el estilo 
transformacional de liderazgo y el compromiso o engagement laboral en el 
profesorado de las instituciones educativas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo 
Quiñones” y “Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 2018. 
3. Con respecto a la hipótesis específica 2,   los resultados obtenidos indican que existe 
una correlación directa moderada y estadisticamente significativa entre el estilo 
transaccional de liderazgo y el compromiso o engagement laboral en el profesorado 
de las instituciones educativas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y 
“Leoncio Prado” de Vitarte durante el año 2018. 
4. Con respecto a la hipótesis específica 3,  los resultados obtenidos indican que existe 
una correlación inversa baja y estadisticamente significativa entre el estilo laissez 
faire de liderazgo y el compromiso o engagement laboral en el profesorado de las 
instituciones educativas “Nicolás de Piérola” “José Abelardo Quiñones” y “Leoncio 






1. Replicar la investigación sobre los estilos de liderazgos directivos en otras 
instituciones educativas de la UGEL de Vitarte. 
2. Completar la investigación aplicando las versiones de los instrumentos que recaben 
información de los propios actores de la gestión  educativa con el objeto de mejorar 
las fortalezas y contrarrestar las debilidades detectadas en los estilos de liderazgo de 
la gestión de las instituciones educativas estudiadas.  
3. Diseñar y aplicar programas de entrenamiento en materia de liderazgo directivo 
según los enfoques contemporáneos en las instituciones educativas estudiadas. 
4. Ejecutar programas de sensibilización respecto al impacto de programas de mejora  
en  la dirección de calidad de las Instituciones Educativas. 
5. Fomentar política institucionales que promuevan el engagment laboral con mayor 














Álvarez, J.O. (2009). Estilos de liderazgo en la policía local de la comunidad valenciana 
(Tesis doctoral). Universidad de Valencia, España. 
Avolio, B.J. y Bass, B.M. (1991). The full-range of leadership development: Basic and 
advanced manuals. NY: Bass, Avolio & Associates. 
Avolio,  B.J.  y  Bass,  B.M.  (2004).  Multifactor  leadership  questionnaire:  Manual  and 
sampler set (3a. ed.). Redwood, City, CA: Mind Garden. 
Ayoub, J. L. (2010). Estilos de liderazgo y sus efectos en el desempeño de la 
administración pública mexicana (Tesis doctoral). Universdad Autónoma de 
Madrid, España. 
Bakker, A. B., y Demerouti, E. (2008). The job demands-resources model: state of the art. 
Journal of Managerial Psychology, 22(3), 309-328. 
Bakker, A. B., & Leiter, M. P. (2010). Where to go from here: Integration and future 
research on work engagement. En A. B. Bakker & M. P. Leiter (Eds.), Work 
engagement: A handbook of essential theory and research (pp. 181-213). New 
York: Psychology Press. 
Bass, B.M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. New York: Free 
Press. 





Bass, B.M. (1988). The inspirational processes of leadership. Journal of Management 
Development, 7(5), 21-31. 
Bass, B.M. (2008). The Bass handbook of leadership. Theory, research & managerial 
applications (4a. ed.). New York: Free Press. 
Bryman, A. (1992). Charisma and leadership in organizations. London: Sage 
Publications. 
Burns, J.M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row. 
Borrego, Y. (2016). El engagement en el trabajo: antecedentes y resultados 
organizacionales (Tesis doctoral). Universidad de Huelva, España. 
Cantera, F. (2015). Satisfacción con el coaching y engagement en el trabajo: el papel de 
los recursos personales (Tesis doctoral). Universidad Complutense de Madrid, 
España. 
Carrasco, A.M., De la Corte, C.M & León, J.M. (2010). Engagement: un recurso para 
optimizar la salud psicosocial en las organizaciones y prevenir el burnout y estrés 
laboral. Revista Digital de Prevención, 1, 1-22. 
Castro, A., Lupano, M., Benatuil, D. & Nader, M. (2007). Teoría y evaluación del 
liderazgo. Buenos Aires: Paidós. 
Chávez, J., Cigüeñas, M.I.,  y Martensen, R. (2016). La relación entre los estilos de 
liderazgo y las actitudes ante el cambio organizacional en una empresa de 




Chipa, M., y Choque, R. (2017).  Estilos de liderazgo y satisfacción laboral del 
profesional de Enfermería de Micro Red Santa Adriana Juliaca-2017 (Tesis de 
pregrado). Universidad Peruana Unión, Juliaca-Perú.  
Conger, J.A. y Kanungo, R.N. (1998). Charismatic leadership in organizations. Thousand 
Oaks, CA: Sage Publications. 
Córdova, L., y Sulca, K. (2017). Síndrome de burnout y su relación con el compromiso y 
la satisfacción laboral en colaboradores del Hospital Militar (Tesis de pregrado). 
Universidad San Ignacio de Loyola, Lima-Perú. 
Crawford, E.R., Le Pine, J.A. y Rich, B.L. (2010). Linking job demands and resources to 
employee engagement and burnout: A theoretical extension and meta-analytic 
test. Journal of Applied Psychology, 95(5), 834-848. 
Cronbach, L.J. (1951). Coefficient alpha and the internal structure of tests. Psychometrika, 
16(3), 297-334. 
Franco, A., Reyes, M.,  y Cuadrado, S.  (2017). Incidencia de los estilos de liderazgo en la 
satisfacción de los colaboradores en Empresas de Servicios del Ecuador. 
PODIUM Edición Especial, 41-64. 
García-Renedo, M.; Llorens, S.; Cifre, E. & Salanova, M. (2006). Antecedentes afectivos 
de la auto-eficacia docente: un modelo de relaciones estructurales. Revista de 
Educación, 339, 387-400. 
González-Romá, V., Schaufeli, W. B., Bakker, A. B. and Lloret, S. (2006). Burnout and 
work engagement: Independent factors or opposite poles? Journal of Vocational 




Hakanen, J.J., Bakker, A.B., y Schaufeli, W. B. (2006). Burnout and work engagement 
among teachers. Journal of School Psychology, 43, 495-513. 
Halbesleben, J.R.B. (2006). Sources of social support and burnout: A meta-analytic test of 
the conservation of resources model. Journal of Applied Psychology, 91(5), 1134-
1145. 
House, J. S. (1981). Work stress and social support. Reading, MA, Addison- Wesley. 
House, R.J. (1977). A 1976 theory of charismatic leadership. En J.G. Hunt y L.L. Larson 
(Eds.), Leadership: The cutting edge (pp. 189-207). Carbondale, IL: Southern 
Illinois University Press. 
Howell, J.M. (1988). Two faces of charisma: Socialized and personalized leadership in 
organizations. En J.A. Conger y R.N. Kanungo (Eds.), Charismatic leadership: 
The elusive factor in organizational effectiveness (pp. 213-236). San Francisco: 
Jossey- 
Khan, W.A. (1990).Psychological conditions of personal engagement and 
disengagement at work. Academy of Management Journal, 33(4), 692-724. 
Korukonda, A.R. y Hunt, J.G. (1989). Pat on the back versus kick in the pants. An 
application of cognitive inference to the study of leader reward and punishment 
behaviors. Group & Organization Studies, 14(3), 299-324. 
Lorente, L., Salanova, M., Martínez, I., y Schaufeli, W. (2008). Extension of the job 
demands-resources model in the prediction of burnout and engagement among 




Mainou , V. & Lozoya, E. (2012). Gigantes de la Psicología Humanista.Para una 
educación integral. México: Compañía Editorial Impresora y Distribuidora, S. A 
Marsollier, R.,  y Expósito, C. (2017).  Los valores y el compromiso laboral en el empleo 
público. Revista Empresa y Humanismo, XX (2), 29-50. 
Maslach, C., y Leiter, M. P. (2008). Early predictors of job burnout and engagement. 
Journal of Applied Psychology, 93(13), 498-512. 
Maslow, A.H. (1954). Motivation and personality. New York: Harper & Brothers.  
Müller, R., Pérez, C., y Ramirez, L. (2013). Estructura factorial y consistencia interna de la 
Utrecht Work Engagement Scale (UWES) 17 entre trabajadores sanitarios de 
Chile. LIBERABIT, 19 (2), 163-171. 
Nunnally, J.C. (1981). Psychometric Theory. New York: McGraw-Hill. 
Palacios, M. (2017). Salud laboral y engagement, en los docentes de las instituciones 
educativas estatales de Chaclacayo, 2016 (Tesis de magister). Universidad 
Peruana Unión, Lima-Perú 
Pérez, B. I.,  y Valderrama, A. G. (2018). Estilos de liderazgo, felicidad y su relación con 
el engagement en una organización del gobierno regional de Arequipa-
AUTODEMA- Majes Siguas (Tesis de pregrado). Universidad Nacional de San 
Agustín de Arequipa, Perú. 
Rico, M., Alanis, D.,  y Lerma, V. (2015). Estilo de liderazgo y su percepción de la 
eficacia en educación superior: evidencias de México. Revista Internacional 




Rowold, J. y Heinitz, K. (2007). Transformational and charismatic leadership: Assessing 
the convergent, divergent and criterion validity of the MLQ and the CKS. 
Leadership Quarterly, 18(2), 121-133. 
Rueda, L. A. (2014). Percepciones sobre los estilos de liderazgo y el clima organizacional 
en los funcionarios del área administrativa de la Fundación Hospital San Pedro 
(Tesis de pregrado). Universidad de Nariño, San Juan de Pasto, Colombia. 
Salanova, M., y  Schaufeli, W. B.(2009). El engagement de los empleados. Cuando el 
trabajo se convierte en pasión.  Madrid: Alianza Aditorial. 
Salanova, M., y Llorens, S. (2008). Estado actual y retos futuros en el eestudio del 
Burnout. Papeles del psicólogo, 29(1), 59-67. 
Schaufeli, W.B., & Taris, T.W. (2005). Commentary. The conceptualization and 
measurement of burnout: Common ground and worlds apart. Work & Stress, 19, 
356–362 
Seltzer, J. y Bass, B.M. (1990). Transformational leadership: Beyond initiation and 
consideration. Journal of Management, 16(4), 693-703. 
Siegel, S. (1995). Estadística no paramétrica. Aplicada a las ciencias de la conducta. 
México: Trillas. 
Trógolo, M., Pereyra, A., y Spontón, C. (2013). Impacto de diferentes estilos de liderago 
sobre el engagement y burnout: Evidencia en una muestra de trabajadores 




Ventura-León, J..L., y Caycho-Rodríguez, T. (2017). El coeficiente Omega: un método 
alternativo para la estimación de la confiabilidad. Revista Latinoamericana de 
Ciencias Sociales, Niñez y Juventud, 15(1), 625-627. 
Weber, M. (1956/1964). Economía y sociedad. Esbozo de sociología comprensiva. 
México, DF: Fondo de Cultura Económica. 
Yukl, G.A. (1981). Leadership in organizations. Englewood, Cliffs, NJ: Prentice Hall. 
Yukl, G.A. (1999). An evaluation of conceptual weaknesses in transformational and 














































Apéndice A: Cuestionario de Estilos de Liderazgo. 
Nº Item 
1. La presencia de mi director influye poco en mi rendimiento laboral 
2. El directorr no trata de cambiar lo que hago o hacemos mientraslas cosas salgan bien 
3. Nos sentimos orgullosos de trabajar con él 
4. El director se concentra en la solución cuidadosa de los problemas antes de actuar 
5. El director evita involucrarse en mi trabajo 
6. El director no dice donde está (dentro del horario laboral) 
7. Demuestra que cree firmemente en el dicho “si funciona no lo arregles” 
8. El director nos da lo que queremos (estimulos) a cambio de recibir nuestro apoyo (por ejemplo: si realizo una actividad 
que el requiere, me da el permiso que necesito) 
9. El director evita intervenr en mis actividades laborales (solo interviene cando no se consiguen los objetivos) 
10. El director se asegura que exista coherencia entre lo que s eespera quee hagamos y lo que podamos obtener por nuestro 
esfuerzo 
11. Siempre que sea necesario podemos negociar con el director lo que obtendremos a cambio de nuestro trabajo 
12. Nos hace saber que podemos lograr lo que queramos si trabajamos conforme a lo acordado con él 
13. El director se preocupa por formar (orientar) a aquellos que lo necesitan 
14. El director centra su atención en los csos que no consiguen alcanzar las metas esperadas. 
15. El director nos hda a conocer que, debemos basarnos en el razonamiento y en la evidencia para resolver los problemas 
16. El director trata de que obtengamos lo que deseamos a cambio de nuestra cooperación  
17. El director no trata de hacer cambiod mientras las cosas marchen bien 
18. El director está dispuesto a enseñarnos e instruirnos siempre que lo necesitemos 
19. El director nos da charlas para motivarnos 
20. El director evita tomar  decisiones 
21. El director cuenta con nuestro respeto 
22. El director potencia nuestra motivación de éxito 
23. El director trata de que veamos los problemas como una oportunidad  de aprender 
24. El director trata de desarrollar nuevas formas para motivarnos 
25. El director nos hace pensar sobre viejos problemas de forma diferente 
26. El director nos deja que sigmos haciendo nuestro trabajo como siempre lo hemos hecho,  
a menos de que sea necesario introducir algún cambio 
27. Es difícil encontrar al director cuando se presente algún problema 
28. El director impulsa el uso del ingenio para superar los obstáculos 
29. El director nos pide que fundamntemos nuestras opniones con argumentos sólidos 
30. El director nos da nuevas formas de enfocar los problemas que antes nos resultaban complejos  y dificles)    
31. El director evita darnos indicaciones sobre cómo se tienen que hacer las cosas 
32. director estáausente cuando se lo necesita 
33 Tenemos plena onfianza en el director 




Apéndice B: Escala  de Engagement Laboral. 
 
Nº Item 
1. En mi trabajo me siento lleno de energía 
2. Mi trabajo tiene sentido y proposito para mí 
3. El tiempo vuela cuando estoy trabajando 
4. Me siento con energía en mi trabajo 
5. Estoy entusiasmado sobre mi trabajo 
6. Cuand estoy trabajando olvido todo lo que pasa a mi alrededor 
7. Mi trabajo me inspira 
8. Cuando me levanto en las mañanas tengo ganas de ir a trabajar 
9. Soy feliz cuando estoy concentrado en mi trabajo 
10. Estoy orgulloso dl trabajo que tengo 
11. Estoy involucrado con mi trabajo 
12. Puedo continuar trabajando largos peridos de tiempo 
13. Mi trabajo es un reto para mí 
14. Me dejo “llevar” por mi trabajo 
15. Soy muy persistente en mi trabajo 
16. Me es dificil “desconectarme” de mi trabajo 





Apéndice C: Formato de Validez de Contenido 
Item Dimensiones Pertinencia Relevancia Claridad Observaciones / 
Sugerencias A D A D A D 
D1: Nombre: 
       Definición conceptual:  
 
 
1         
2         
3         
4         
etc.         
D2: Nombre:  
       Definición conceptual: 
 
 
1         
2         
3         
4         
etc.         
D3: Nombre:  
       Definición conceptual: 
 
 
1         
2         
3         
4         
etc.         
D4: Nombre:  
       Definición conceptual: 
 
 
1         
2         
3         
4         
etc.         
Dn: Nombre:  
       Definición conceptual: 
 
 
1         
2         
3         
4         






Apéndice D: Validación por Juicio de Expertos 
Estimado/a  Sr (a). Profesional: 
Ud. ha sido seleccionado como integrante del panel de expertos que tiene el trabajo de 
evaluar los ítems del instrumento que mide la variable (nombre de la variable). Vuestra evaluación 
calificará tres aspectos de lo que en la comunidad científica se conoce como Validez de 
Contenido: la pertinencia* y  la relevancia* de cada ítem para medir dicha variable y/o las 
dimensiones de la misma, así como la claridad en la formulación de cada ítem. 
 En la siguiente página aparecen el número total de ítems así como la agrupación de los 
mismos en las respectivas dimensiones con sus correspondientes definiciones conceptuales.  Al 
costado derecho de cada ítem se ha colocado tres (3) columnas correspondientes a pertinencia, 
relevancia y claridad, cada una de las cuales está provista de dos casilleros con las letras A y D 
respectivamente.  
Se le pide que elija solamente una respuesta de las dos (2) posibilidades que se le ofrece, 
marcando con un aspa (X) aquella letra que considere adecuada, según la siguiente sugerencia: 
 A =   para indicar su acuerdo si el contenido del ítem mide adecuadamente la  variable y/o la 
respectiva dimensión de esta. 
D = para indicar su desacuerdo si el contenido del ítem no mide adecuadamente  la  variable y/o la 
respectiva dimensión de esta. 
*Pertinencia.-Refiere la idoneidad de los ítems para medir adecuadamente el constructo y/o una 
determinada dimensión de éste. 
*Relevancia.- Refiere la representatividad de los ítems para medir el constructo y /o una 
determinada dimensión de éste. 
                                                                             Le agradecemos de antemano su participación. 
                                                           
DATOS DEL EXPERTO 
 
Nombres y apellidos del experto:____________________________________________ 
Formación académica:_____________________________________________________ 
Área(s) de experiencia profesional:__________________________________________ 
Tiempo: _________________________________________________________________ 
Cargo: __________________________________________________________________ 
Institución:_______________________________________________________________ 
